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/. El cambio estratégico acompaùa al cambio estructural 

1.1. Dìez ejemplos. 
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o viceversa? 
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2.3. iExisten ciaves para ia formuiación de una buena estra- 
tegia? 
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3.2. iQué cuestionar? 

3.3. Cambios en ios productos. 

4. Casos 

4. 1 . La empresa estatai francesa Thomson. 
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* La admlnlstraclòn estrat£^ca 
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- Bank of Boston 

- Arthur D. UtUe 
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- Siemens 

- Massport 

- BID 

• Deutsche Bank 

Diferetites claslflcadones de estrategla 

- El enfcxjue tradidonal 

- CI enroque moderno 

- Otros enroques 

' Estrateglas de 'tumaround' 

Hacla un sistema ùnico de claalflcacIAn de estratcslas 

• rfiveles de estrategla 

- Componente» de una estrate^a 

- Forter 

- Abell 

' Propueata de sistema ùnico 

Estrateglas pan la competenza tkasada en la teenolosla 

' CI proceso de desanollo tecnoló^co 

- Cstrate^as para la comf^etencla tecnològica 

Estrategla industriai 

- Una estrateflia que aumente ta prtxluctividad y facllite la producclón 

- Los problemas al elegir una estrategla de manufactuni 

- Tecnologia y estrategla 

- La estrate^a de manufactura para el futuro 

- Reconvenilón industriai en Argentina 

Opinlones 

- -Tumaround Management. Estiate^as para tiempos dindlcs y camblantes*, por Q. 
Schmitt (Socio, Price Waterhouse) 

- "La Influtncia del tstado en la Cstrate^a Cmpresaria*. segùn el Presidente de Astarsa. 

- 'La TfansformacTón en el pais y en el mundo obllgan a un re[:rianteo en las emprtsas*, 
scgùn el Gerente Qencial de Alpargatas. 
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1. El cambio estratégico acomparla 
el cambio estructural 



1.1.DIEZEJEMPLOS 



a. T. Terasawa, Director del Inslituto de Economfa de Distribución (orga- 
nismo administrado por el MITI), lecomenta al autor del libro el 21 de se- 
tiembre de 1989 en Japón, algunas estrategias exitosas: 

- Hace unos 20 aftos Toyota y Nissan Xenian participacìones de merca- 
do semejantes. Desde hace un tiempo Toyota ha superado a su com- 
petidor al lanzar productos de acuerdo a una segmentación de 
mercado diferente (eiemplo: Còlica). 

- Ciertas empresas que no teni'an mucho nombre lograron éxito ven- 
. diendo productos de bajo precio: càmaras, TV, radiocasettes, bicicle- 

tas. fideo chino-instantàneo. 

- KAO y LION competfan de ìgual a igual en Ifneas de productos de te- 
ca rdor/limpieza. Hoy KAO supera en participación de mercado a 
LION. El canal de distribución tradicional es Productor-Mayoristal- 
Mayorista 2-Minorista. KAO formò empresas mayorlstas proplas en 
sociedad con empresas mayorìslas existentes que distrtbuyen exclu- 
sivamente sus productos (empezaron siendo 1 68, luego bajaron a 80 
y ahora quieren llegar a 10). 

b. S. Tomikuni, Presidente de Lenco Corporation, le selìala al autor en 
Japón (29-9-89) que: 

- Maron, de New Jersey, hace 20 aftos no vendfa en Japón. Hoy tiene 
una participación de mercado del 90%. Producto: ojos para mufiecas. 

- Seven Eleven, cadena de pequefìos almacenes/kioscos (convinien- 
ce store) abiertos las 24 horas por dia, ha tenido un éxito formidable 
en Japón. 

e. Durante los aftos 80, Luciano Benetton era el mejor ejemplo de inno- 
vación y éxito empresarial en Italia. Empezando casi desde la nada, 
Luciano construyó un Me Donald's de la moda: un emporio de 5.000 
negocios, 1.200 millones de dólares de venta, en 80 paises. 

Pero corno una corporación internacional de los ahos 90, Benetton tiene 
que Guidar sus próximos pasos. Algunos licenciatarios de EE.UU. han 
iniciado juicio alegando violaciones legales que han. deteriorado la 
imagen en uno de sus mercados mas importantes. La dependencia del 

91 



grupo en producción italiana de alto costo ha bajado sus màrgenes y un 
intento de diversi! icación en servicios f inancieros terminò mal en febrero 
de 1 990. Porotro lado. las ventas en Japón han aumentado mucho y.con 
una cadena de 20 negocios, Luciano ha empezado bien en los nuevos 
mercados de Polonia, Hungria y Checoslovaquia. 

d. Angelo Costa tue uno de los primeros en comprar buques Liberty ame- 
ricanos. excedentes de la Segunda Guerra Mundial... y asf transformó 
su pequefta flota de carga (que llevaba aceite de oliva y mani del Medi- 
terràneo a Sudamérica) en los "Cruceros Costa". 

Hoy, su sobrino Nicola, Presidente de la empresa, desde su oficina en 
el edificio mas alto de Genova tiene que delinear su estrategia futura. La 
empresa vendió en 1989 260 mlllones de dólares y tuvo ganancìas por 
15 millones. Orientada hacia el mercado medio/alto ofrece cruceros 
lujosos con servici© personalizado y atmosfera de la "Belle Epoque". Si 
bien los europeos de credente poder adquisitivo constituyen un merca- 
do en expansión (algunos estiman que 1 millones de europeos contra- 
taràn un crucerò en los próxlmos 10 afios), hay un interrogante con la 
posible desregulación aèrea europea a partir de 1992. Si las tarifas 
aéreas bajan, es posible que el consumidor opte por combinaciones 
avión/crucero para ir al Caribe, por ejemplo, que tornar un crucerò desde 
un puerto europeo. A pesar de la incertidumbre Costa tiene planes de 
agregar4 nuevos barcos a su flota de 6 en los próximos 3 aftos. 

e. Philip Morris, originariamente una empresa tabacalera, pagò 227 millo- 
nes de dòlares en 1 969 para adquirir Miller Brewing Co. (una compaftia 
de cerveza); en 1978 pagò otros 520 millones para comprar Seven Up. 
Desde esas adquisiciones, Philip Morris ha invertido cientos de millones 
de dólares en esos dos negocios. 

f . General Electric gastó mas de 250 millones de dólares durante los afios 
60 para desarrollar su negocio de computación. Mas tarde (a principios 
de los afios 70), se Io vendiò a pérdida Honeywell. 

g. RCA, a princìpio de los afios 80, invìrtiò mas de 500 millones de dólares 
en desarrollar y comercializar su videodisco, que proyectaba programas 
ya grabados de video en una pantana de televisiòn, pero no permitia a 
los consumidores grabar sus propìos programas. En 1 984, habia aban- 
donado el proyecto y se concentraba en las populares videocaseteras. 

h. Hace algunos afios, Daimler-Benz, el fabricante de los lujosos Merce- 
des Benz, lanzò al mercado el "Baby Benz", su prìmera aventura en el 
mercado de los autos compactos. 
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i. Michael E. Porter, el autor de "Competitive Strategy" i^980), 'Compe- 
titive A(ivantage"[\9QS)y''CompetÌtion in Global Industries" {\QQQ)'pxe- 
sento en 1990 su nuevo libro: The competitive Advantage of Nations" 
("La ventala competitiva de las naciones", ver Anexo VI). En él presenta 
y expllca los factores qua determinan el éxito de las naciones y sus 
empresas en la competencìa tnternacional. Explìca el fenónrìeno de 
"agrupamiento" en donde gnjpos de empresas de un pafs se aglutinan 
para ganar poslciones de liderazgo en ciertos mercados. Liegó a estas 
concluslones luego de estudiar mas de 1 00 mercados en 1 pai'ses. Asi, 
analizó las industrias qufmicas y de Impresión alemanas; las industrias 
de equìpamiento textìi y famnacéuticas sulzas; las industrias de equlpa- 
miento minerò y fabricación de camiones suecas; las de fabricación de 
tetas y electrodomésticos en Italia; y las de software y cine en EE.UU. 

Luego de formular principios generales que gobieman el orìgen y el 
desarrollo de estos agrupamiento s, describe còrno cualquier empresa 
puede aprovechar las ventajas de su nación en la competencia interna- 
donai. 

j. En 1 970, Komatsu f abricaba sólo pequeftos bulldozers (casi exclusiva- 
mente en Japón) y tenfa menos del 35% de las venlas de Caterpillar. 
Honda era mas chìca que American Motors y no exportaba a EE.UU. 
Canon, que se estaba iniciando en el negocio reprogràfìco, era insigni- 
ficante al lado de un Xerox, que vendfa 4.000 millones de dólares. 

En 1 985. Komatsu era una empresa que vendfa 2.800 millones de 
dólares dedicada a todo tipo de equipe de movimiento de tìerra, robots 
industriales y semìconductores. IHonda fabrìcaba, en el mundo, tantos 
autos corno Ctirysler. Canon tenia la mìsma participación del mercado 
mundial que Xerox. 

Sun-tzu, un estratega militar chino, escribia tiace 3.000 afios: 'Todos 
pueden ver las tàcticas mientras estoy conquistando, pero nadie puede 
ver la estrategia de la cual surge la gran Victoria". 

Hamel y C. K. Prahaiad sostienen que casos comò los de Komatsu, 
Canon y Honda surgen de una concepclón diferente de estrategia. 



1.2. i EL CAMBIO ESTRA TEGICO ES POSTERIORAL CAMBIO ESTRUCTU- 
RAL O VICEVERSA? 

Las empresas toman decisiones corno las mencionadas en los ejemplos 
anteriores. Tienen éxitos y fracasos. Estas decisiones son llamadas estra- 
tégicas porque involucran recursos Jmportantes y que determinan còrno la 
empresa compite centra otras empresas. 

Estos cambios estratégicos involucran cambios estructurales. En el capf- 
tulo anterìor se vio que todo cambio estructural es acompafìado por un 

93 



cambio estratégico. ^Qué proyeclos se implementan primero, los de 
cambio estructural o estratégico? Dependerà de la empresa. Si la situaclón 
es complicada y se requieren medìdas urgenles, probablemente se requie- 
ra empezarcon las modificaclones estructurales. Sin embargo, la concep- 
ción del cambio estructural y del cambio estratégico es coniunto. B proceso 
es simultàneo: hay una interrelación entra ambos. El tema no sólo està 
probado en la teoria y las Investìgaciones realìzadas, sino que resulta clero 
de los casos descriptos. 

El propòsito de este capftulo es sugerir, ante el caso de una empresa 
determinada, cóme encarar ai proceso da re-pensar la estrategla. 

Es muy abundante la bibliografia existente en adminì strac io n estratégica 
donde estos temas astàn tratados. En ellos podrà el lector ampliar el tema. 
Por ende, no se tratarà aqui de suplir los excelentes textos ya existentes, 
sino da aplicar los conceptos al tema que se està tratando. 



2. La estrategia empresaria 



2. 1. EL CONCERTO DE ESTRATEGIA 

a. El planeamiento es un proceso de fijación de objetivos y determinación 
de qué debe hacerse para alcanzarlos. Es un esfuerzo de resolución de 
problemas y toma de decisìones que involucra: 

- pensar enei futuro; 

- decidir sobre futures deseados y acciones para alcanzarlos; 

- establecer metas para alcanzar los objetivos establecidos. 

Es una de las funciones administrativas y està intimamente relaclonada 
con las demàs: organización, conducción y control. 

b. Normalmente la empresa (ver figura 2. 1) està en una situación A ("aqui 
y ahora"), que se conoce por un detenninado diagnòstico. Esa empresa 
desea llegar en un lapso de mediano plazo (3-5 afìos) a una situación B, 
en función de las oportunidades que el medio presenta y sus fortalezas 
Internas. 

Para establecer el punto B la empresa toma en cuenta, corno orianta- 
ción, su destino final o aspiración final (Z). Para pesar de A a B pueden 
existir varios caminos que habrà que formular y evaluar. Elegido uno de 
ellos sera necesario precisar los puntos intermadios Al , A2, A3, A4... 
An a alcanzar. En el proceso de elecciòn de caminos alternativos, alguna 
posibilidad podrà quedar descartada porque transita por zonas vadadas 
que no desea usar. 
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EL CONCERTO DE ESTRATEGIA 



Restricciones origlnadas 
por ta estructura de la 
empresa y/o politicas. 




Z 



SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA 



MISION* 

Situación a la que (a 
B empresa mira comò 
orientación 



OBJETIVO 

Situación a la cual la 
empresa quìere llegar 
enundeterminadotiem- 
pò (ejemplo: 3 afìos, 5 
afìos) 



'Nota:tambiéndenomi- 
nada propósitos, razón 
de ser, filosofia de la 
empresa, vision osuefìo 
empresario. 



Figura 2. 1 



e. Veamos tres ejemplos sencillos: 



- Juan està en una situación A (pobre) y quìere llegar a ser rico (B). 
porque eso le permìtirà (sarà un medio para) serfeliz (Z). Para pasar 
de pobre a rico tiene varlas alternativas: trabajar, ganarse la loterfa, 
especular en la bolsa, casarse con una mujer rica, robar un banco, 
vender droga, etc. Por razones legates, morales y religipsas decide 
(fija una polftica) no robar ni hacertransacciones ilicitas. Evalùa las 
distintas alternativas, considera el riesgo de cada una de ellas y 
decide intentar hacerse rico abriendo un taller de reparaciones de 
aulomóviles (estrategia). Se fija entonces metas: crear una socìedad 
comercial en seis meses, abrìr el taller en 9 meses, facturar X millones 
en el primer afio de operación, etcétera. Tiene algunas restricciones 
(su capital no es ilimitado). La decisión està influenciada por sus 
conocimientos de mecànica automotriz y porque ya tiene un edificio 
que un parienle le presta en donde el taller podrfa funcionar. 

- Elcapitàn de un barco se encuentra en el puerlo de Buenos Aires, con 
el barco en determinadas condiciones (A). Intenterà transportar ali- 
mentos a Japón (B). Este viaje sera uno de los tantos que hace con 
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el fin de poder terminar la vida ùìW del barco (Z). De acuerdo a las 
condiciones del tiempo y la competencia con otras li'neas nfiariiimas 
de carga (entorno) el capitan decidirà la "ruta" (estrategia) y Ics 
puertos lntermediosatocar(A1 , A2, etc). Nodesea realizarcomercio 
con pafses con conflictos béllcos (politica). La elección de la"ruta" 
estarà condicionada porciertas caracterfstlcas (estnjctura) del barco 
(tamafio, capacìdad de almacenamiento, velocidad màxima, etc.) 
Definidos esos aspectos estratégicos se preocuparà de los logtsticos 
(abastecimiento de comida y combustìble), de los tàctìcos (si va a 
bajar el precio por kilogramo en algiln tramo de la ruta) y de los 
operativos (cuàntos marìneros trabajaràn en el turno nocturno). 

La empresa està en una sòlida poslción comerclal y eoonómlco- 
financiera (A) y desea crecer, duplicando sus ventas en cinco afios 
(B), comò forma de cumplir con su anhelo de liderar esa industria en 
el pais (Z). Existen varios camlnos (estrateglas): lanzar nuevos 
productos, comprar empresas mas pequenas del ramo, fusionarse 
con una empresa de tamano sìmilar, etc. Analiza y evalua las diferen- 
tes altemativas. Hay algunas restricclones fisicas. organizativas, 
humanas y financieras. Elige una estrategia que combina dos posibì- 
lìdades mencionadas; comprar una empresa mas pequena y lanzar 
una nueva linea de productos. Elegida la estrategia se establecen 
planes funclonales para comercialización, producclón y otras àreas. 
Se establecen metas claras (la nueva linea del producto W tendrà que 
contribuir con una utilidad de X$ el primer afìo) y presupuestos (no 
podrà gastarse mas de X$ en una propaganda). En base a ellos se 
programan las compras y la producción. 

Los conceptos son, entonces: 

- Propòsito, misión o filosof fa: razón de ser de la empresa u objetivo 
final. Algunos autores hablan también de la "vision" o "suefìo" empre- 
sarial. 

- Objetivos: lo que se desea lograr para alcarìzar la misión. 

- Metas: fines especifìcos que, alcanzados, permitiràn tiegar a los 
objetivos. Implican una definición cuantitativa (vender X unidades) y 
la definición de un lapso de tiempo para cumplirlos (en 6 meses). 

- Estrategias: cursos de acción para alcanzar los objetivos. 

- Poli'ticas: decisiòn arbitran'a de qué hacer o no hacer ante la elección 
de ciertas altemativas (es decir una gufa para toma de decisiones). 

- Restricclones estructurales: aspectos de la estructura que limitan et 
nùmero de estrategias posìbles. 

- Planes: especìficación detallada de còrno se va implimentar la estra- 
tegia elegida (ejemplo: pian comercial, pian de lanzanriiento de 
nuevos productos). 

- Programas: planes detallados en lapsos mas breves (ejemplo: pro- 
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grama mensual de produccìón). A veces la palabra programa se usa 
para planes que irx^Iuyen un conjunto muy grande de activìdades y 
que estàn destìnados a un solo efecto. Ejemplo: el programa de 
Kennedy para ponerun hombre en la Luna o un programa de aumento 
de productlvldad. Cuando el programa no cubre muchas activìdades 
se lo denomina proyecto. Ejemplo; et proyecto de aumentar la 
capacidad de un depòsito eh 50%. 

Presupuestos; detalle del destino que se le darà a los recursos para 
cumpljr con el pian (ejemplo: presupuesto de gastos de propaganda 
y promoclón). Es probable que en dìferentes libros se encuentren 
distintas deflniciones. Sin embargo, éstas son las mas comùnmente 
usadas y las que se utilizaràn en este libro. 



2.2. LA IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS 

Desde hace afìos diferentes autores han irtentado hacer una clasif icaclón 
general de todas las estrategìas posìbles, para facilitar su identif icación y 
selección. Algunos desanrollaron esquemas para circunstancias especìa- 
les, otros pusìeron énfasìs en clasifìcaciones que se adaptaran a diferentes 
empresas y circunstancias. 

En el ANEXO II el lector podrà encontrar material para profundizar este 
tema tan Importante. Se mencionan: 

a. El proceso de administracìón estratégica, cuya parte de planeamiento 
fue explicada en forma elemental a través de la figura 2. 1. 

b. Siete casos (Bank of Boston, Arthur D. Little, Fletcher School, Siemens, 
Massport, BID y Deutsche Bank) y dos opiniones de empresarios que 
permiten clarrficar aùn mas la relación contexto-estrategia-estructura. 

e. Dìferentes clasifìcaciones de estrategia. 

Se descrìbe el enfoque tradlcional, el moderno, algunos enfoques par- 
tìculares. Se explican tamblén las estrategias de lurnaround" y las 
estrategias para la competencia basada en la tecnologia. Finalmente se 
menciona un intento de generar un sistema ùnico de clasiflcación de 
estrategìas. 

Tratando de slmplificar y sìntetizar el tema, puede sefìalarse que toda 
def inicìón de estrategia a nivelde urìidadde negocio requìere (al menos) 
la especiflcación de cuatro componentes: 

- el nivel de Inversión; 

- el mercado donde se va a competir; 

- las armas competitivas que se van a utilizar; 

- la diferenciación de segmentos que se realizarà. 
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La estructura existente, corno se dijo en repetidas oportunidades, limita las 
alternativas de eslrategia futura a considerar. En el caso de empresas con 
miJitiples negocios, hay que considerar tambìén: 

- la asignación de recursos a cada una de las unidades de negocio; 

- el desarrollo del efecto sinèrgico a través del conjunto de unidades de 
negocio. 

2.3.cEXlSTEN CLAVES PARA LA FORMULACION DE UNA BUENA 
ESTRATEGIA? 

Hay autores que sostienen que, independlentemente del medio y los 
mercados en donde actùan, poco a poco parecen irse perfilando algunas 
caracten'sticas de estrategias exitosas. Las conclusiones son empiricas, 
surgen de anàlìsis de casos. 

De acuerdo a una investigación de G. Hamel y C. K. Pralahad las empresas 
que se convirtieron en Kderes mundiales en los ùltimos 20 afìos lograron 
éxito creando "una obsesión por ganar a todos los niveles de la organiza- 
cìón. La conclusión seria hacer todo mejor y mas ràpido. 

Xerox dominaba el mercado de las copiadoras en los aftos 60 y a prlncipios 
de los 70. La empresa se confió. Y aparecieron Minolta, Nashua, Canon, 
Mita y otras empresas. En 1 980, éstas tenian una ventaja en el costo de 40- 
50% en relación a Xerox. Xerox reaccionó, se reestructuró e hizo un 
replanteo estratégico. Pero, por sobre todo. apareció una fuerte determi- 
nación a ser el lider en el negocio de las copiadoras. Todo se ha vuelto a 
analizar y meiorar. En 1990 la empresa ha recuperado su liderazgo. Ford 
hizo lo mismo que Xerox hace unos afios y sus resultados han sido 
sensacionales. 

Sin intentar proporcionar "recetas" se listaràn aqui una de las "listas" de 
temas claves que deben considerarse al delinear la estrategia de una 
empresa (tue realìzada por Anthony Manning). 

a. Vision de largo plazo 

En tiempos en que el conlexto empresario es tuibulento, incierto e im- 
predecible es vital que la empresa defina su misión, su orientación de 
largo plazo. Con claridad. Y que todo el personal la comprenda. 

b. Aceptación del riesgo 

Como el futuro es incierto toda decisión involucra un riesgo importante. 
Sin embargo, el peor de los rìesgos es no hacer nada, quedar paralizado, 
mientras se analiza y analiza. Los que ganan, son los que (sabiendo que 
van a cometer errores) van hacia adelante. 

e. Anticipación 

El futuro es dificii de predecir, pero si se estudia con detenimiento el 
contexto aparecen seRales de tendencias claras. La empresa debe ser 
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"porosa", de tal forma de captar toda la informaclón relevante. Estando 
cerca del consumidor y rastreando el entorno habrà mas posìbìlidad de 
estar adelante de Ics competidores. 

d. Velocidad 

Sony lanza un promedìo de 1 ,5 nuevos productos por dia. Citibank llegó 
a introducrr hasta tres nuevos servicios tinancieros en una semana. 
Alrededor del 25% de las ventas de 3M provienen de productos que 
tienen menos de 5 aHos de antigCiedad. Hewlett-Packard se ha puesto 
comò objetivo reduclr a la milad el tiempo de desan-ollo de un nuevo 
producto (del concepto al consumidor). En 1986 le llevaba 70 horas a 
General Motors f abrìcar un auto de lujo, en 1 988 eran 45 horas, en 1 991 
seràn 34 horas. 

Los eidos de vìda de los productos se estàn acortando, los consumido- 
res son mas ìmpaclentes y es Importante la "novedad". Velocidad. Ve- 
locidad. La empresa debe estar preparada para respondercon rapldez, 
en caso contrario puede perder oportunidades. 

e. Concentrar esfuerzos 

Abundan las oportunidades pero hay escasez de recursos. Todo geren- 
te conoce la regia del 80/20 (o criterio ABC). Deben concentrarse tos 
esfuerzos en lo prioritario. 

f. Compromiso 

Cuando se sabe a dónde se va (mlsión) y se decide una estrategia hay 
que ponertoda la energia necesaria para que pueda tener éxito. Hay que 
comprometer esfuerzo y recursos. 

g. FlexibìHdad 

El caso de la nueva "COKE" ya es leyenda. La empresa dio un paso 
importante, gastó mucho dinero y dedicò enormes esfuerzos para el 
lanzamiento de este nuevo producto que iba a reemplazara la tradicional 
"Coca-Cola". El consumidor reaccionó negativamente. Y la empresa, 
con velocidad y flexibilidad sorprendente, repuso el producto tradicional 
con la marca "Coke Classic". 

Ninguna estrategia puede ser modelada en piedra. La flexibilidad cs vital 
en un mundo cambiarne. Hay que estar preparados para descartar 
ideas, matar los productos que han sìdo rentabies por afios y dejar de 
lado planes que han Insumido horas. Todo puede ser cambiado. 

h. Creatividad 

Dado que los eidos de vìda en casi todo son mas cortos, es necesario 
un continuo caudal de ideas frescas. Todo el personal tiene que ser 
alentado a experimentar, cambiar, mejorar. El proceso debe ser contì- 
nuo y las ideas transformarse en acción. 
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/. Conocimiento 

Un estudiodel M.I.T. reveló que en 1990 se maneja unas 600 veces mas 
de conocimiento que en 1980. Hay mas inlomriaclón hoy en una revista 
semanai de TIME que lo que una persona promedio adquin'a en toda su 
Vida en ta Inglaterra del siglo XVII. 

Conocimiento. Conocimiento sobre consumidores, compelidores, tec- 
nologra, procesos, etc. Pocas empresas recogen y analizan el conoci- 
miento en forma sistemàtica. Es necesario adquirir conocimiento, com- 
partirlo y usarlo. La empresa debe serun aptò medio de aprendizaie. 

/. Comunicación 

Hay que mejorar la forma y la velocidad con que el personal se relaciona 
entre sf en la organización y con el exterior. Deben conocer cuài es la 
estrategia, cuàles son los resultados que se estàn obteniendo, cuàles 
son sus roles y qué les espera en el futuro. 

2.4. CONTEXTO - ORIENTACION ■ OBJETIVOS - ESTRATEGÌA - 
ESTRUCTURA 

De todo lo expiicado surge que hay una interrelación entre: 

- contexlo 

- orientación de la empresa 

- objetìvos de la empresa 

- estrategia de la empresa 

- estructura de la empresa 

Como forma de explìcitaraùn mas se indica en la figura 2.2. un ejemplo. Es 
un ejemplo, muy limitado, que condensa Io expuesto. 



100 



Ejemplo de interrelación contexto-estrategia-estructura 



ORIENTACION DE 

LA EMPRESA 

' Bùsqueda de Uderazgo 

' Orìentación intamadcxial 

' Conslanda en los prapòsitos 

' Fomento de la tnnovación 

' Antìctpación a los cambios (flQxibìIidad jr veloddad] 



OBJETIVOS 

* Maximizar el valor agragado 
' Alta partiapadón de mercado. 
' Ventas en 30 palses en bs próximos tres aftos. 
' Renovación da la mitad da todos los productos en 
Iresanos 



ESTRATEGIA 

Para k» nuRIples negoclos 

• Cradmiento 

- AsigrtaralSO%delasinversionesalnegocioNN 

■■ Promovef el efecto sinèrgico entre los negodos 
NNyMM 



Para ei negoclo NN 

1. NIveIds Inversióni $A 

- $C en investigaòòn 

- $D en desarrollo de nuevos pnxesos 

- $E en mejoras de sistemas de gestión 

- $F en nuevos equipos 

- $G en contras de asislenda tècnica 

2. Mercado a eompetlr 

Mercede K con productos J, centra las empre- 
sas P.Q.R en los palses T,U,V. 

3. Amias compelltlvas 

' Innovación 

- Continua salìsfacción del diente (caTidad, 
costo adecuado, cumplJmienlo de plazos de 
enlrega) 

• Irmgen da empresa 

4. DiferenciaelÓn de sagmentos 

Sa venderà a los clienìes BBB con productos 
que satisfagan determinadas aplicadones es- 
pectales. 



ESTRUCTURA 

* Aspectos Rslcot 

- Bajo nivel de integ«^ón 

• Tecnologia no espectalizada 

* Aspectos Admlnlstrallvos 

- O^anlzadón cheta 

- Procedtmientos simples 

* Aspectos Kumanos 

- Lidera^ partidpativD , 

• Obsesión por elmejorami^lo continuo de la em- 
presa. 

* Aspectos Flnancieros/Legates 

- Bajo nivel de endeudamlento 

- Alto nivel de reservas para inversiones 



CONTEXTO 

Tendane tea 

• La acfividad econòmica va a ser cada vez mas 
intemacionat. 

• El cambio tecnològico va a continuar a vdoz ritmo. 

• La fuerte compeienda va a llevar a: 

• dJferendar productos 

• invertir en fomfia continua 

- buscar mejoras constantemente en calidad y 
costo 

- maximizar al valor agregado. 

• La tibrica del futuro sera diferenls. 



Figura 2.2 
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3. La revisión estratégica 

3. 1. NATURALEZA DEL REPLANTEO ESTRATEGICO 

La descripción antertor lleva, claramente, a los aspectos que hay que 
revìsar cuando se reestructura una empresa. 

La revisión estratégica consiste, fundamentalmente, en repensar la orien- 
tación de la empresa, sus obietìvos y la estrategia a seguir. A cuestionarlos 
sin piedad. 

A pesar de que el tema es expllcado extensamente en el ANEXO II, 
conviene volver a reiterar los siguientes conceptos; 

- un estudio del entorno lleva a determinar las oportunldades y amenazas 
existentes; 

- esas caracteristicas del contexto con los resultados de un anàlisis 
interno en la empresa (que indlcan sus fortalezas, debllidades, proble- 
mas y caracleristlcas estructurales) permite replantear la orienlación, 
ios obietivos y la estrategia de la empresa; 

- al hacer el ejercicio de revisión estratégica, interesa particularmente del 
entorno (ver capitulo 4 para mas detalle) la predicción de sus caracte- 
rfsticas futuras: tendenoias probables, escenarios posibles, etc. Una in- 
correcta predicción del entorno puede llevar a formular conclusiones 
erróneas; 

- cambios bruscos e importantes del entorno pueden obligar a hacer està 
revisión estratégica con cierta frecuencia; 

- las ideas de revisión estratégica tienen una intima relación con las de 
cambio estructural. 

Todo esto indica, una vez màsy con otras palabras, la relación contexto- 
estrategia-estructura, ya graficada en la figura 2.2. 

3.2.1QUE QUESTIONAR? 

Los temas a cuestionar son aquellos sobre los cuales luego habrà que 
generar ideas concretas de cambio. De acuerdo a lo ya indicado son: 

a. Orientación de la empresa 

^Busca la empresa el liderazgo? iTIene propósitos que se mantienen 
en el largo plazo? i,Se fomenta la innovación? i Hay una preocupación 
por antìciparse a los cambios del entorno? ìHay una preocupación por 
la satisfacción del cliente? Se Interesa la empresa por el personal y por 
su relación con el medio en que actùa? ^o slmplemente se piensa que 
hay que maximizar ganancias? ( ison las ganancias un fin en si mismo, 
una consecuencia7) 
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b. Objetìvos 

iHay objetivos claros en aspectos claves? (participacìón de mercado, 
valor agregado, innovación, etc, etc). i^Prioridades? ^Conflictos entre 
objetivos? 

ìHay que cambiar o agregar objetivos? Por ejemplo, hacer establecer 
obietivos mas exigentes de calidad y agregar un objetivo de renovación 
de productos.i Hay que cambiar prioridades? Por ejemplo, ^exigir mas 
velocidad, mas flexibilidad, menores cantidades de quejas de clientes? 

l Resolver de otra manera los conflictos entre objetivos? Ejemplo: la re- 
ducción de costos no podrà lograrse a través del deterioro de la calidad 
de los productos. 



e. Estrategia 

Luego de redefinir los objetivos de la empresa (que pueden mantener- 
se o cambiar) habrà que confirmar o no la estrategia a seguir. Deberà 
analizarse criticamente dif erentes alternativas de estrategia, evaluarlas 
y elegir la mas conveniente. 

Tal comò se indica en el ANEXO II, deberànconsiderarse (al menos) dos 
niveles de estrategia. 

- A nivel de corporación o conjunto de negoclos. 

■ Estrategìa general: 

iCrecimiento? 

òFìnalización? 

^Repliegue? 

iEstrategia basada en la tecnologia? 

"Turnaround" ^estratégico u operativo? 

En cada caso hay evidentemente, variantes. En el caso del creci- 
miento deberà definirse la intensidad y la dirección del crecimiento. 
Podrà, por ejemplo, elegirse la variante de diversificación para 
crecer. En ese caso hay varias opcìones: diversificación concèn- 
trica, horizontal. (^fusión? iadquisición? ì joint-venture?), nuevos 
productos significativamente distintos a los existentes, etcétera. 

Otra pregunta interesante de reallzar es: icuài va a ser el 'liming" 
(secuencìa de los movimtentos estratégicos en el tiempo)? 
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- Manejo del conjunto de negocios 

ìAsignación de recursos a cada una de las unidades de negoctos? 

^Desarrollo del efecto sinèrgico a través del conjunto de unidades de 
negocio? 

- A nìvel de negocio: 

• ìNivel de inversión? 

> ^Mercado a competir? 

• ^Armas conìpetitivas? 

• ^Diferenciación de segmentos? 

Todas estas preguntas se sintetìzan en la figura 2.3. 



REPLAMTEO ESTRATEGICO 

Temasacuestìonar 
ORIENTACION DE LA EMPRESA 

OBJETIVOS 

ESTRATEGIA 

- A nivet de Corporación o Conjunto de Negocios: 

* Estrategia general. 

* Asignaclón de recursos a cada unidad de negocio y efecto sinèrgico entre ellas. 

* "Timing". 

- A nivel de Negocio: 

* Nivel de inversión. 

* Mercado a competir. 

* Armas competitivas. 

* Diferenciación de segmentos. 



Figura 2.3 
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3.3. CAMBIOS ENLOS PRODUCTOS 

Todo proceso de reestrucluracìón y replanteo estratégico implica, en aigùn 
momento, una critica revisión de los productos o servicios generados por 
la empresa. 

a. El concepto: satisfacer necesidades y deseos 

Antes de comenzar a analizar las posìbles ideas que ìnvolucren cambìos 
en los productos es necesario recordar algunos conceptos bàsicos. 
Un producto es algo tangible o intangible que satisface una necesidad 
o deseo de un grupo determinado de consumidores con una tecnologfa 
dada. 

iCuàles son las cosas que la gente desea o necesìta? Comida, vesti- 
menta, vivienda. transporte. Pero también... educación, salud, lugares, 
sexo. ideas relìglosas, turismo, etc. Debe quedar darò que todo lo que 
satisface una necesidad es un producto (bien o servici©): un vaso de 
agua fria, una vìsita amistosa, un paseo en una playa, Ir al cine, una 
lamparita. 

El comprador del producto lo evalùa comparando los beneficios que 
percibe (que le satìsfacen) con los aspectos negativos que percìbe 
(valor = beneficios percibidos - costos percibidos). 

El valor de un producto puede incremenlarse a través de diferentes 
formas: 

- el empaque, que le aftade vislbilidad, protección contra el medio, lo 
protege contra el dafto, presenta al contenìdo en cantidades maneja- 
bles; 

Ejemplo: el consumidor està dispuesto a pagar mas por la sai cuando 
va de picnic, y compra un salerò de plàstico con sai; 

- la marca, que le da al consumidoruna aparente seguridad de calidad, 
imagen. Se han hecho muchas experiencìas en productos de consu- 
mo masivo, en las cuales la gente no puede seleccionar su marca 
preferìda de cigarrillos, dentifrico u otros productos de uso colidiano. 
iPor qué preferimos hacer un curso de un determinado tema en una 
unlversidad y no en otra?; 

- el service, que brinda seguridad ante posibles desperfectos. 
^Qué pasa cuando compramos una computadora, un equipo de 
audio, un lavarropas, un autoelevadoro una màquina para la fàbrica? 
c,No pensamos en las posibles reparaciones, en la disponibilidad de 
repuestos? 

El volumen de ventas cambia a medida que transcurre el tiempo (ciclo 
de Vida del producto). A medida que se suceden diferentes etapas 
cambia la estnjctura del mercado, el tipo de compradores, la clase de 
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vendedores, la elasticidad de la demanda {al precio). la estrategia y 

tàctica comercial de las empresas, etcétera. 

El éxito de un producto està intimamente relacionado con lo que se 

realice en los otros tres aspectos de la "mezcla comercial": distribución, 

promoción, precto. 

Parecerfa, enlonces, que ideas sobre comò aumentar el aprovecha- 

miento de los recursos en el caso del producto podrfan generarse si se 

logra satislacer la misma necesidad o deseo de! mlsmo grupo de 

consumidores con una tecnologia que requiera menos recursos. Esto 

puede lograrse modificando uno o varìos de los siguientes aspectos: 

- tecnologia; 

- empaque; 

- marca; 

- service; 

- distribución y promoción. 

Las recomendaciones seràn muy diferentes de acuerdo con el tipo de 
producto involucrado. pero los conceptos son igualmente aplicables a: 

- unqueso; 

- unatelevisión; 

- un medicamento; 

- un camion; 

- un aceite lubricante; 

- un software de computación; 

- una excursión de dos semanas a Brasil, 'lodo incluido"; 

- un curso de especialización para graduados; 

- una hora de consulta a un psicòlogo. 

b. Oportunidades 

Peter Drucker, en su libro "Innovation and Entrepreneurship" {Harper & 
Row, 1985) describe siete oportunidades de mejora: 

- Aplicar nuevos conocìmientos al redisefio o camblos de producto. 

Ej. En el pai's ya se fabrican cables de fibra óptica. ^Puedo incorpo- 
rarlos a mis productos? 

- Cambiar el producto si cambia la percepción en el consumidor (6el 
vaso està medio lleno o medio vacio?). 

Ej. Si el consumidor piensa que debe mej'orar su salud. quizà sea 
necesarìo convertir a nuestro producto alimenticio en uno de "bajas 
calorias" (que quizà tenga un costo menor). 
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- Cambiar el producto si existen cambios demogràficos (cambio en el 
temano de la pobiación, estructura de edades. empieo, ingresos, et- 
cétera). 

Por ejemplo: si existe una tendencia a que la mujer ocupe cada vez 
menos tiempo en tareas hogarefìas, eso puede significar poslbles 
modif icaciones en productos alìmenticios (menos elaboración; menor 
cocción), vestlmenta (lavado sencillo, no planchado), etcétera. 

Incorporar a nuestros productos esas nuevas necesldades, ^consli- 
tuye un incremento de costo o una oportunidad para bajarlo? 

- Incorporar cambios si ia estructura del mercado tiende a cambiar. 

Ejemplo: la estnjctura de la industria de bienes de capital podria 
cambiar en razón del acuerdo recìente con Brasll. 

^Qué cambios se pueden hacer en los productos de mi empresa que 
favorezcan la competitividad? 

- Revisar aparentes incongruencias. 

Ejemplo: Parece ser que, en muchos paises, al inversor comùn (la 
persona de clase media que dispone de cierta capacidad de ahorro) 
no le preocupa tanto el rendimìento de sus inversiones, pero sf la 
seguridad. 

e. Ejemplos de cambios en el producto 

Obviamente no es lo mismo considerar un bien que un servicio. No es 
lo mismo un producto industriai que uno de consumo masivo. 

En la figura 2.4 se listan posibles Ideas de cambios en un producto de 
consumo masivo, donde el envase tiene un costo significativo (un pro- 
ducto alìmentJcio, farmacèutico, de tocador,etc.).Obsérvese que laspri- 
meras recomendaciones (eliminarproductos de baja venta, etc.) sólo re- 
quìeren de una decisión. 
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POSIBLES CAHBIOS EN UN PRODUCTO DE CONSUMO MASIVO AL HACER 
LAREVIStONESTRATEGICA 



Aspecto a considerar 



Cantidad vendida 



Función del producto 

Percepción del 
consumìdor/ necesidades 

Empaque 



Marca 

Service 

Distrìbución 

Pubitcidad y promoción 

Precio 



Ejemplos de cambios en un producto de 
consumo maslvo 



Eliminar productos de baja venta. 

Eliminar productos que compiten excesivamente entre 

si. 

Eliminar productos de costo excesivo. 

Cambiar lórmulas. 
Cambiar fórmulas. 

Cambiar el diseno del envase. 
Cambiar las especificaciones de calidad. 
Estandarizar envases o componentes de envases, dife- 
rendando con colores y diferenle arte. 

Variación de tamafìos. 

Reforzar la imagen de seguridad y calidad. 

Disponer de repuestos, asistencia tècnica y garantia. 

Variación del nùmero minimo de unidades por pedido. 

Impulsar con pubitcidad y promoción productos con 
mayor margen de contribución. 

Usar el precio para posicionar mej'or Ics productos, 
reforzar la idea de calidad y bataliar con la competenda. 



Total: 22 ideas 
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Figura 2.4 



4. Casos 

Cualquiera de los casos mencionados en el Capitulo 1 o en el ANEXO II de este 
capitulo pueden estudiarse a la luz de lo aquf relatado. El lector puede 
buscarlos, leerlos y ver qua en lodos eltos existló un replanteo estratégico. 
Como forma de ejempllflcar aùn mas to ìndicado se presentaràn ahora dos 
casos Interesantes. 



4. 1. EL CASO DE LA EMPRESA ESTATAL FRANCESA THOMSON 

En la figura 2.5 se describe el interesante caso de la empresa Thomson, 
que es aùn mas peculiar porque et éxito de la reestmcturaclón/replanteo 
estratégico se produce en una empresa estatal. 

Luego de leer el caso el lector podrà hacer observaciones tales comò: 

a. La estnjctura condiclonó la estrategla (Thomson se forma de la fusión de 
CSF y Thomson Brandt, industrias de defensa y consumo masìvo, res- 
pectivamente). 

b. La personalidad del N" 1 (Alain Gómez; frontal, sin diplomacia, duro) 
luvo influencia en el proceso de reestojctu radòn y la elección de la es- 
trategia. 

e. El entorno de fuerte competencia mundiat. de ràpido avance tecnològi- 
co en los mercados elegidos y una Europa dìferente en 1992, obligò a 
cambiar la estructura. 

d. La empresa tiene ahoraunaclaraorientaciòn: lograrel liderazgo mundial 
en la industria electrónica de consumo masivo (especialmente en 
televìsores) y en la industria electrónica para la defensa. Se fomenta 
fuertemente la innovación y la empresa desea ser verdaderamente 
internaclonal. 

e. Los objetrvos fueron variando en la década de tos afìos 80 en que este 
caso se està estudiando. En aigùn momento la empresa debe haber 
fijado el objetivo de aumentar la participaciòn de mercado en TV en 
EE.UU. y de ahi la compra de RCA/GE. 

f. La empresa estan'a siguiendo una estralegia que. simultàneamente, 
in vo lucra: 

- una opción de crecimiento (las ventas aumentaron en 50% en seis 
aftos), con concentracìón en dos mercados, con cierta diversificaciòn 
concèntrica (ejemplo: fabrlcación de videocaseteras), diversificaciòn 
horizontal (adquisiciones y joint ventures) y cierta integración vertical 
(ejemplo: fabricación de tubos de TV). 

- aIgùn repliegue (desinversiòn en algunos negocios, austerìdad en los 
exjstentes). 
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g. No surge de la ìnformación disponible cónno se asìgnaron Ics recursos 
a Ics negocios principales ni còrno se buscò aigùn efecto sinèrgico. 

h. 'Timing". La secuencia es darà: 

- Se recupera rentabilìdad entre 1982 y 1986 a través de una fuerte 
reestructuracìón. 

- Se acentùan los cambios estratégicos a medida que la reestructura- 
cìón avanza (y que no se detiene, aun luego de recuperar la rentabi- 
lìdad). 

1. Desde el punto de vista de la estrategìa en cada negocio la ìnformación 
que el autor tiene no permìte una respuesta completa. Es dilicii ver 
cuàles son, por ejemplo, las ventajas competitivas en el negocio electró- 
nico de consumo masivo. Es mas fàcii suponer cuàles son las del 
negocio de defensa (superioridad tècnica, nombre, investigacìón, de- 
san-ollo e innovación de productos. conocimiento del negocio, recursos 
fìnancìeros). No es casual que este ùltimo sea muy rentable. 

Danny Miller diria que en el negocio de consumo masivo se està 
intentando una estrategia de innovación compleja (el desarrollo de 
HDTV). 

R. Pìtts y C. Snow dirian que en el negocio de defensa se intenta una 
estrategia sinèrgica de diversificación (no està claro en este caso cuài 
seria la variante elegida). 

Este es un caso en el que podria aplìcarse el enfoque de A. Link-G. 
Tassey. En el negocio de TV color, i,qué estrategia siguió y cuàI sigue 
ahora? ^Estrategia innovadora o alguna variante de estrategia imitati- 
va? Qué opina el lector? 

Con la Ìnformación disponible tampoco es claro definir las dimensiones 
del diagrama de Abell (cllentes-necesidades-tecnologfa-ìntegraclón). 
Està claro, por ejemplo, que en el negocio de consumo masivo se 
apuesta fuertemente a un cambio en la dimensión tecnològica (el 
desarrollo de HDTV). 

j. El caso muestra también la ìnierrelacìón entre contexto-estrategia- 
estructura. La estrategìa elegida no sólo està basada en el entomo de 
losanosSO sino enunapredìccióndel contextodespuésde1992, que 
implica un riesgo no despreciable. 

k. Por ùltimo, queda también claro que la ìmplementación del dràstico 
ajuste provocò resistencìas. problemas tiumanos y dificuttades de 
distìnto orden. Hasta lacontinuidad de A. Gómez al fronte de la empresa 
tue seriamente cuestionada. W. Hofer dirfa que este caso coincìde con 
e! 95% de los estudiados por Kami-Ross y Schendel-Patton-Riggs: fue 
necesario el cambio del N** 1 para iograr un 'lurnaround" exìtoso. 
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Figura 2.S 
LA EMPRESA ESTATAL FRANCESA THOMSON 



A. Antecedentes 

Thomson se fOTmó en 1968 de la fusión de CSF (industria de defensa) con 
Thomson Brandt, emprcsa de productos elcctrónicos de consumo. 

En 1981, el gobìemo socialista francés nacionalizó cinco de Ics grupos 
ìndustriales mas grandes. Entre ellos estaba Thomson, que se encontraba en 
difìcul tadcs. En 1982 fue nombrado para dirìgir la empresa Alain Gómez, que 
estaba a cargo en ese momento de las di visiones de vidrìo y empaquc de Saint- 
GobaJn, una empresa francesa gigantesca dedicada al vidrìo y a la construc- 
ción. Cuando A. Gómez pudo lograr un balance de 1981 (en setìembre de 
1982) se concluyó que la pérdida de 1981 era de 27 mìllones de dólares. A 
pesar de algunas acciones en 1982 las pòrdidas ese afio fueron de 355 
milioncs de dólares. La empresa no tenia controles fìnancieros. Los gerentes 
habi'an constituido una rcd C'trenza") denominada los "Viejos Barones" en 
donde cada uno tenia su feudo y se prcocupaban sólo de mejoiar su posìción. 
La comparila estaba tècnicamente en bancarrota. En 1989 la empresa tenia un 
futuro promisorio y 1988 habia cerrado con ventas por un total de 12.0(X) 
milioncs de dólares y una ganancia de 350 mìllones. La productividad habia 
aumentado y las ventas por cmpleado habi'an crccido un 60%. La división 
Thomson CSF tenia una utilidad neta de 8,9% sobre ventas, mayor a la de 
cualquier competidor americano. Thomson era ahora el segundo fabricante 
en el mundo de TV. ^Quc habi'a sucedido? 

B. Reestructuración 

Hasta e! aflo 86, Gómez dedicò el 90% de su tiempo a traiar de eliminar las 
operaciones que perdian dinero. Se dejaron la fabrlcación de cobre, lampa- 
rilas eléctrìcas y heladcras. La unidad de tclccomunicaciones, que pcrdi'a 1 00 
mìllones de dólares por aflo, se vendió al competidor Alcatel. 

Se realizó una agresiva Feeslructuracìón. eliminando personal y reduciendo 
costos sin pìcdad. Y la acción continua. En una pianta en EE.UU. (Blooming- 
ton) ci nùmero actual de operarios es 1.700; en 1985 era de 4.000, 

A pesar de las ulilidades rècord, la división de defensa (CSF) està llevando 
a cabo un pian de reducción de personal (5.400 pcrsonas) y reentrenamicn- 
to. Las oficìnas centrales (Boulevard Hausmann) se vcndìeron y trasladaron 
a las afueras de Paris. La división de avìación. que daba escasa utilidad, se 
asoció a Acrospatiale. 

El ser una empresa estatai proporcionó una ventaja a Thomson: le permitió 
contar con fondos para el proceso de reestructuración y cambio estrategico. 
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e. Nueva estrategia 

La cmprcsa se conccnlró cn dos campos bicn dcfinidos: productos clcclróni- 
cos de consumo masivo y productos elcclrónicos para la dcrensa. 

A. Gómcz crcc que, cn 1992, ci Mcrcado Comùn Europeo le pcrmilirà a 
emprcsas corno Thomson pclear de igual a igual con cmpresas de Japón y 
EE.UU. 

Crcc, también, que encontrarà los capilales para financiar la ìnvcsligación y 
dcsarrollo de ambiciosos proycclos con la TV de alta dcfinición (HDTV, ver 
capitulo S) y nuevos chips de computación. 

En 1987 comprò las operacioncs de TV de RCA y General Electric por 800 
milloncs de dólares y su grupo de elccirónìca media. 

Ademds de bajar costos y reducir persona), se aumentò la calidad (los 
poFccntajcs de productos dcfcctuosos quo salen de la linea en la pianta de 
Bloomington llegan al 5%, en 1986 cran de 17%) y se cambiò ci marketing. 
Adcmàs se esii tratando de lograr indepcndcncia de los japonescs: los tubos 
de TV se fabricariin cn una pianta de Marion, Ind. (EE.UU.) y se està 
cmpezando a producir vidcocasclcras. El cambio cstratégico (si se compara 
1982 y 1988) cs cvidcmc: 

1. Crccimicnto 

Las vcntas loiaics se incrcmcnlaron mas del 50%. 



2. Orìcnlación intcmacional 

Las vcnias fucra de Francia crecicron de menos del 50% a^às del 70% 
(esia tcndencia comcnzó en productos de consumo masivo y, rccienie- 
mcnte, se inienla en dcfcnsa). 

3. ConcenU"ación 

- Se abandonaron ncgocios: sisicmas mcdicos, semiconductorcs, tclò- 
fonos. 

- Se rcdujeron los ncgocios mcnores (de 1 1 a 4% de la venta total). Se 
eliminaron los de: lamparitas, cables, rcfrigcración comcrcial. 

- Se incrementaron las lineas de productos clectrónicos de consumo 
masivo (de 25 a 45% de la venta), de dcfcnsa (de 19 a 43%) y de 
aparatos para el hogar (de 6 a 8%). 



Figura 2.5 (Coni) 
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En el mercado de TV color de EE.UU. (20 mUlones de unidades en 1988). 
la panicipación del mercado de RCA y GÈ en conjunto es de 22% 
superando a Zenith, Sony, Magnavox y Sears. 

En el mercado de TV color europeo (19 milloncs de unidades en 1988), 
Thomson tiene una paiticipación de casi 17%, siendo sólo superada por 
Philips, dejando atràs a Grundig. Nokia. Sony e Hitachi. 

En dcfensa. en el mundo, sólo es superada por GM Hughes Electronics 
Corp. y dcja atrós a giganics corno Raytheon, General Electric y Lock- 
heed. 



4. Adquisiciones, desinversiones y joint-vcntures 

El proceso de desinversiones, adquisiciones, joint-vcntures fue agresivo 
y se acelaó en los ùltimos afios. 



Aho 



1982 



1983 



1985 



1987 



1989 



Adquisiciones 
mas Importantes 



AEG Tetefunken (electrónica 
de consumo masivo) 



Mostek (semiconductores. a 
United Technologies) 



Ferguson (televtsión, a Thom- 

EMI) 

Wìlcox (aviones. a Notthmp) 

RCA (televlsión, a GÈ) 



INMOS (semiconductores, a 
Thorn-EMI) 

Negodos de electrónica para 
la defensa europea a Ph'il'^ 



Desinversiones 



Compagnie des Lampes (a 
Philips) 



Telecomunicadones civiles y 
cables{aCGE) 



Compagnie generale de 
radiologie (sìstemas médicos, 
a GÈ) 

Thomson Cuivre (alambre de 
cobre),aCGE 



Jolnt-ventures 
(50% -50%) 



SGS-Thomson 
Microelectronics 
(semiconductores) 
con IRI (Italia) 



Sextant 
Avioniqua 
(electrónica de 
aviación) con 
Aerospatiale 



Figura 2.5 (Coni) 
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D. Los problemas del cambio 

A. Gómez dejó, con su dura acción, muchos enemigos. La reestrucluración 
incluyó la renovación gcrcncial (cjccutivos jóvencs, con fucrtc pcrsonalidad, 
llderazgo. con mentalidad intemacional, juzgados por sus resultados, ctc). 
Los escépticos decfan, a principios de 1989, que habi'a ido demasiado lejos. 
En las planias, la cmpresa enfrentaba problemas: en Scranton (Pa, EE.UU.) 
en 1989 hubo una huelga de dos meses. Pero aun Ics dctractores, coìncidi'an 
que exislfa una probabilidad alla de que, con A. Gómez, o sin él Thomson 
sjguiese en la linea ya trazada. 

En junio de 1989, el gobierno francés renovó el nombramiento de A. Gómez 
corno Presidente y Director Ejecutivo de la cmpresa por otros siete afios. 



Figura 2.5 (Coni) 
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4.2. EL CASO DB LA EMPRESA ARGENTINA WXYZ 

La empresa argentina WXYZ ya fue mencionada en el Capitulo 1 , donde 
se sintetizó el diagnòstico efecluado. 

Dada la gravedad de la situación y el poco tiempo disponible se tomaron 
inicìalmente un conjunto de medidas destlnadas a revertir la situación. 
Esas medidas, que se describen a continuación, estàn divididas en cuatro 
conjunlos: 

- Capital de trabajo. 

- Comercializaclón/Cobranzas . 

- Reducción y Control de Gastos. 

- Recursos Humanos. 

Obsérvese còrno en el ejemplo se mezclan las ideas de reestrucluración 
y las de replanteo estratégico. En el conjunto de ideas referldas a Comer- 
cìalìzación/Cobranzas hay: 

- ideas de cambio estratégico (nuevos productos, nuevo pian comercial); 

- ideas de reestiucturación (recaudación electrónica de cobranzas, re- 
ducción de sucursales); 

- aspectos comeroiales tàcticos (promociones, precios); 

- aspectos comerciales operatìvos (incentivos a vendedores). 
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Figura 2.6 

LA EMPRESA ARGENTINA WXYZ 

CAPITAL DE TRABAJO 

Objetivo 

Urgente obtención de capital de trabajo y fìnanciación del periodo de reestruc- 
turación. 

Algunas posibles acciones 

a. Venta de activos (edifìcio, inmuebles en et interior del pafs, autos). 

b. Alquiler de activos ^isos, cocheras). 

e. Busqucda de afwrtes extemos de dìnero (préstamos. aportes de socios 
actuales, aportes de posibles socios). 

Realizado 

a. Venta de activos. 

- Edifìcios en dos provincias dìsponibles para la venta. 

- Flota de autos propios vendida. 

b. Alquiler de activos. 

- Cocheras disponiblcs para alquilar. 

• Un piso queda dcsocupado en unos 15 dfas. 

COMERCIALIZACION/COBRANZAS 

Objetivo 

Mejorar los ingresos a través de: 

a. en el corto plazo, comcrcialización agresiva y cobranza implacable; 

b. en el mediano plazo, replanteo estratégico. 
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* Posibles acciones 

a. Comercialización agresiva. 

- Depuración de sucursales y vendedores. 

- Innovación en productos y precios. 

- Promocioncs. 

b. Cobranza implacable. 

- Nueva politica de cobranza. 

- Recaudación elecuónìca. 

- Adelanto de recaudación por oferta de servicios con un precio anua). 

e. Aspectos técnicos. 

- Reduccìón del ricsgo de venderle a clientes que causen problemas en el 
futuro. 

d. Replanteo estratégico. 

- Nuevo pian comcrcial. 

- Ncccsidad de socio y conexión inlemacional. 

Realizado 

a. Comercialización. 

- Lanzamienlo de oferta de servicios con pago anual. 

- Promociones (productos J y K) 

- Incenlivos a vendedores (concurso). 

b. Cobranza. 

- Hay un tcxto de posible nueva politica de cobranza. 

- Se iniciaron tratadvas con dos bancos para recaudación electrónica. 

e. Aspectos técnicos. 
El nuevo Manual estd listo para impresión. 

d. Replanteo estratégico. 

- se creò un àrea de Marketing; 

- se comenzó un andlisis de rentabilidad por sucursal y vendedon 

- se estàn desarrollando nuevos productos para la unidad de negocio H. 



Figura 2.6 (Coni) 



m 



REDUCCION Y CONTROL DE GASTOS 

* Objetivo 

Minimizar cgrcsos ("economia de guerra"). 

* Posìbles acciones 

a. Mejora del control. 

- Control de prìncipales cgrcsos. 

- Control prcsupuesiarìo de gastos y manual de autorizaciones. 

b. Rcducción de gaslos. 

Personal, energia, formularios, teléfonos, elcétcra. 
e. Mejora de procedimientos y métodos. Automatización de procesos. 

* Realizado 

a. Control 

Se ha logrado una major presentación de la documcntación que justifìca los 
cgrcsos principales. 

b. Rcducción de gastos. 

- Personal: rcducción de horas extra y dcspido de personal lemporario. 

- Energfe: rcducción del tiempo de funcionamiento del edificio. 

- Teléfonos: cxiste un informe con recomcndacioncs para analizar. 

e. Idcas del personal: el personal presentò ideas y se hizo un rcsuracn de ellas. 

RECURSOS HUMANOS 

* Objetivo 

Adecuada conducción de los recursos humanos para mejorar ci servicio al 
cliente y lograr la implcmentación de los nucvos planes de la empresa. 

* Posìbles acciones 
a. Organización. 

- Esclareccr el organigrama y fomeniar la intcracción entre dreas. 

- Reforzar ciertas funcioncs (opcracioncs, compuiación, métodos, marke- 
ting, auditon'a). 



Figura 2.6 (Coni) 
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b. Cambios de Personal. 

- Incorporar personal calificado. 

- Eliminar personal superfluo (personal de bajo rendimiento, trabajo a 
destajo, eie.). 

e. Motivación. 

- Reesiablecer el orden, la disciplina, el respelo y generar un "clima" 
positivo. 

- Revisar la estructura salariai. 

- Aumentar la delegación. 

- Mejorar la comunicación. 

- Incentivar ci buen desempcflo. 

d. Dcsarrollo de Personal. 

Alentar a los cstudianics universilarìos y jóvencs profesionalcs. 

e. Relaciones Laboralcs, 

Mantener buenas relaciones con la Comisión Interna. 

* Realizado 

a. Organìzación. 

- Se estableció un nuovo organigrama. 

- Se csclarecicron por escrito difcrentes funciones (Marketing, Eficien- 
cia) 

b. Cambios de Personal 

Se iniciaron bùsquedas de nuevo personal, 
e. Motivación 

- Se comenzó a modificar la estructura salariai. 

- Se aumentò la delegación. 

- Se realizaron reuniones explicativas, se atendieron casos especiales de 
conflictos. 

d. Desarrollo de Personal 

Se alenló a estudiantes universitarios y jòvenes graduados. 

e. Relaciones Laborales 

Se realizaron reuniones con la Comisión Interna y se logró su colaboración. 
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5. SINTESfS 

Està probado teòricamente y surge con mucha claridadde los casos expues- 
tos que todo cambio estructurat va acompafìado por uri cambio estratégico. 
La concepción del cambio estructurai y del cambio estratégico es corìjufìto. 
B proceso es simultàneo, bay una interrelación entre ambos. Bn oste libro 
se trató primero e! cambio estnjcturai porque en empresas con situaciones 
muy complicadas, que requieren medidas urgentes se comienza primero 
con las modificaciones estnjcturales. Este capitulo se centrò en ese replan- 
teo estratégico. 

Luego de recordar el concepto bàsico de estrategia y mencionar ei proceso 
de administración estratégica. se describen algunos casos que ilustran 
sabre aigunas conclusiones generales: 

- Las empresas de avanzada tienen mayor precisión en la definición de su 
orientación, sus objetivos y la estrategia a seguir. LIegan a esas conclu- 
siones usando una variedadde metodologfas. tanto cuantt corno cualita- 
tivasy eluso de la experienda acumulada. Uno de los desafios de los afìos 
90 sera elegiruna estrategia especializada y encararcon éxito losproble- 
mas de su implementación. 

- Existen aspectos del entorno que tendràn particular relación con las 
estrategias a adoptar en los afios 90: la tendencia credente a la globaU- 
zación de la economia, el veloz canaio tecnològico, la fuerte competen- 
da y otros aspectos que se mencionan en diferentes partes del libro (es- 
pecialmente en la segunda parte). 

La elecciòn de una estrategia es una tarea creativa y durante los ùltimos àfìos 
la tarea de clarificar altemativas de estrategia ha progresado. En elAnexo 
Il se Irata extensamente el tema, se describe el enfoque tradicional (de 
describiropcionesgenéricas). el enfoque moderno (que usa el concepto de 
ventala competitiva) y algunos enfoques particulares. Se explican también 
las estrategias de "turnaround'y las estrategias para la competencia basada 
en la tecnologia. Finalmente se menciona un intento de generar un sistema 
ùnico de clasificaciòn de estrategias. También se settata que existen autores 
que sostienen que existen •'claves" para la formulaciòn de una buena 
estrategia (anticipaciòn, velocidad, flexibilidad. etc.) 

Teniendo siempre presente la relación que existe entre contexto, estrategia 
y estructura. el replanteo estratégico consiste en cuestionar, sin piedad. 

- fa orientación de la empresa; 

- los objetivos de mediano plazo; 
• la estrategia a seguir. 
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Repensar la estrategia implica reconsiderar alternativas: 

- a nivel de corporación o conjunto de negocios. 

Habrà que veropcionesde estrategiasgeneraies. pensar en la asignación 
de recursos a cada unidad de negocio y el efecto sinèrgico entre ellas, y 
considerar el "timing" mas conveniente; 

- a nivel de negocio. 

Habrà que especificar nivel de inversión, mercado a competir, armas com- 
petitivas a utilizar y diferenciación de segmentos. 

Todo esto implica también revisar los productos y servicios, en todos sus 
aspectos (cantidad a vender, función, etc). 

El capftulo comienza con diez ejemplos y descrìbe los casos de la empresa 
estatai francesa Thomson y la empresa argentina WXYZ. EnelAnexo llhay 
siete casos ydos opiniones empresarìas. Todo este material en conjunto con 
el del Capftulo 1 ejemplifican los temas desarrollados. 

Las etapas de reestructuración de un mercado sugeridas por Bowerylas 
etapas de "ajuste a la realidad" explicitadas en estos dos capitulos pueden 
ìntegrarse ahora en un solo diagrama (ver figura 2. 7). Queda ahora para el 
Capftulo 3 la ùltima etapa: la profundización de la transición estructural. 
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ETAPAS DE REESTRUCTURACION DE UN MERCADO VS. REESTRUCTURACION 

DEUNAEMPRESA 
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PREPARACION 

(Recupero de 

rentabiiidad en 
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CONCENTRACION 

(Reducción de 
cantidad de empresas) 








Reestnjcturación 

+ 

Replanteo estratégico 






* 
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RACIONALIZACION 

(Optìmìzación en las 
nuevas empresas) 






Transictón 
estructural 






















Reestructuración 
en un mercado 

(EtapasdeBower) 




Reestructuración 
en una empresa 

(Etapas sugeridas por el autor del libro) 



Figura 2. 7 
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ANEXO II 

* LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA 

* SIETE CASOS 

- Bank of Boston. 

- Arthur D. Little. 

- Fletcher School. 

- Siemens. 

- Massport. 

- BID. 

- Deutsche Bank. 

* DIFERENTESCLASIFICACIONES 
DE ESTRATEGtA 

- EI enfoque tradiclonal. 

- EI enfoque nnoderno. 

- Otros enfoques. 

- Estrategìas de "turnaround". 

* MACIA UN SISTEMA UNICO DE 
CLASIFICACION DE ESTRATEGÌAS 

- Niveles de estrategia. 

- Componentes de una estrategia. 

- Porter. 

- Abell. 

- Propuesta de sistema ùnico. 

* ESTRATEGÌAS PARA LA COMPETENCIA 
BASADA EN LA TECNOLOGIA 

- EI proceso de desarrollo tecnològico. 

- Estrategias para la competencia tecnològica. 

* ESTRATEGIA INDUSTRIAL 

- Una estrategia que aumente la productividad y facilite la prò- 
ducción. 

- Los problemas al elegir una estrategia de manutactura. 

- Tecnologia y estrategia. 

- La estrategìa de manutactura para et futuro. 

- Reconversión industriai en Argentina. 

* OPINIONES 

- Turnaround Management, por G. Schmitt (Price Waterhouse). 

- La influencla del Estado en la Estrategia Empresarìa, segùn el 
Presidente de ASTARSA. 

- La transformaclòn en el pafs y en el mundo oblìgan a un 
replanteo en las empresas, segun el Gerente General de 
Alpargatas. 
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* LA ADMINISTRACION 
ESTRATEGICA 

El tema de adminìstración estratégica ha tenido un desarrollo explosivo en 
los ùltimos aftos. Existen una sociedad internacional, revìstas especialìza- 
das, una reunión mundial anual de expertos y se editan numerosos libros 
todos los aftos. Los conceptos han ido evolucionando a medida que han 
sido investigados y aplicados. 

El proceso sìmplificado de la adminìstración estratégica es esencialmente 
similar al de la figura 2.1.En la figura 2.8 se lo grafica. Conceptuaimente el 
lector lo interpretare ensegulda. ^Dónde està lo nuevo? Lo nuevo, lo 
interesante del enfoque es (entro las muctias razones): 

- el énfasis puesto en concebir planes funcionales comò resultado de una 
elecclón previa de estrategìa (que a su vez ìnvolucra definicìón de 
objetivos y un diagnòstico); 

- la necesidad de coordinare! planeamiento resultante ("estratégico") con 
la acción y el control (que necesariamente serón distintos, o sea 
"estratégicos"); 

- el hecho de que se està en presencia de un "proceso" continuo de 
adaptaclón al entorno. Es decir, cambios (en el entorno, en la emprésa, 
etc.) Involucran la necesidad de cambiar (estrategias, objetivos, etcéte- 
ra): 

- la aparición de herramientas metodológicas (cualitativas y cuantitativas) 
que ayudan al razonamiento. 
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* CASOS 

A lo largo del libro se citan organizaciones que el autor visitò en EE. UU. durante 
1 988. Algunas de las concluslones generales con respecto a este tema fueron: 

a. Los conceptos se han depurado. En los afios 60 y 70 se ponia énfasis en el 
planeamlento estratégico. Hoy en dfa se anallza con mayor detalle la 
selección de la estrategia y los problemas de implementación. 

b. Las empresas tienen mayor precisión en la definìción del negocio, la 
estrategia a seguir y sus objetivos. 

Como ejemplo de elio en la figura 2.9se resumé el caso del Banco de Boston 
y en la figura 2. 10 de la empresa consulterà Arthur D. Little. 

e. Continùan usàndose una variedad de metodologi'as, tanto cuanti comò 
cualitativas, y parece incrementarse la utillzacìón de la experiencia acumu- 
lada (bases de datos corno el PIMS). 

d. Existen aspectos del entomo que tendràn particular relación con ias estra- 
tegìas a adoptar en los anos 90. Algunos de ellos son: 

- la interdependencla econòmica credente que lleva a una economia cada 
vez més mundìal (la llamada globalizaciòn de la economia). 

Cada vez mas enripresas enpiezan a percibir que su mercado es el 

mundo. 

Ver figuras 2.11 y 2.12 

- las posibilidades de negocios y financiación internaclonales credente. 

Ver figuras 2. 13 y 2. 14 

Un caso muy redente, el del Deutsche Bank, se descrìbe en figura 2. 75 para 
denìostrarcon qué vetocìdad las empresas se adaptan al entomo cambiarne 
y competitivo. 
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■~~ Figura 2.9 

BANK OF BOSTON 

El 28 de octubre de 1988, John A. Devine. Intemaiiona) Depuiy. explicaba asi la 
cstraiegia del banco, luogo de dcscribirlo (mas de U$S 24 MMM de activos, 250 
sucursales) y rcalìzar un diagnòstico (se acabaron Ics afios Go-Go , el mercaao 
es distinto segùn la región del mundo, etcétcra). 

A La misión de laempresa: 'Te add value" (pàg. 1 del Annual Report). es decir 
crear valor econòmico (quo el valor de lo producido por ci sistema sea mayor 
al valor de los recursos usados, concepto equivalente a dccir tener producii- 
vìdad global mayor a uno). 

B Los obietivos; "Maxìmize long term share wcalth" y "Return of cquity" en 
lodas las "Business Units". O sea tener uùlidad en todas y cada una de las 
unidades del negocio, 

C La esoategia: Scrvicio al cliente (que cs ci quc Hnalmentc Ics hace ganar 
dinero), nexibilidad y rapidcz ante cambìos (lodo cambia velozmente y es 
nccesario estar prcpanidos). 

D, Los productos: 

- Far East: "Bread and buttcr business" (scrvicios bàsicos). 

- Europe: "Nichc-Financing" (servicios sofisticados). 

- Latin America: Full Menu of commercial banking services (todo tipo de 
servicios). 

E. La organización; 

- World Banking Group. 

- New England Banking Group. 

- Trcasure. 

- Banking Services. 
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Figura 2. 10 
ARTHUR D. LITTLE 



Arthur D. Little, Inc. (ADL) 

EI 27 de oclubrc de 1988, Harlan Riker, Senior VP y presidente del Manage- 
ment Insti tu te de ADL, explicaba el origen de la empresa (comenzó con inves- 
tigación industriai) y su crecimìento. Hoy en dia la filosofia sigile siendo la 
misma (compaflia no usuai para resolver los problemas de clicntes, orientada 
bacia las utìlidades, con enfoquc pràclico, no hacer investigación por la 
investigacìón misma). Las ventas son unos U$S 300 millones por aflo, 50% en 
tecnolopia y 50% en consultoria de admìnislración: 60% en EE.UU. y 40% en 
el extenor. 

Arthur D. Little Management Education Institute, Inc. 

Kenneth Hoadley. Dean del Management Institute Program, explicaba qua el 
instituto se creò en 1 971 . Tienen autorización desde 1973 y acrcditación desde 
1976. Usa corno instructores profesorcs del àrea de Boston y consultores de 
ADL. Ya bay casi 2.000 graduados (la mitad en programas cortes y la milad 
en ci Master). 

La estrategia que tienen es: 

- Enfasis: Educación basada en cxpcricncia con un Programa Master de 
once mescs (con abundancia de casos, trabajos en empresas y conceptos 
de management en pai'ses en desarrollo) y cursos cortos (4 a 6 scmanas). 

- Participanies: De lodo el mondo (38% del Asia, 24% de America Latina), 
32 alìos de promedio, con formación universitaria bàsica, expericncia de 
mas de 5 afios e historia de avance profesional. 

- Costo total bajo. 

El "Tuilion" cs de U$S 16.750. El costo tolal de estudio resulta menor si 
se compara con un programa MBA tradicionai de dos aflos. 
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Figura 2.11 

La globalización de la economia: 
Interrogantes 

FLETCHER SCHOOL 

LaFlctchcrSchoolofLawandDipIomacyesuna"facuUad"delaTuftsUnivCTSÌty 
y es administrada con la coopcración de la Universidad ic Harvard. Se especia- 
liza cn temas ìntcmacionales. Una de las conferencias qua el autor escuchó el dfa 
27 de octubre de 1988 fue la del profcsor Arpard von Lazar. Con mucho énfasis, 
planteó serios interrogantes en el àmbito mundial: 

1. No hay una explicación conceptual de còrno la URSS està cambiando. iQué 
bay detràs de lo que se conoce? ^Qué va a pasar en 10 aftos? 

2. 1992. iQué va a pasar en Europa? ìEE.UU. tiene confianza o miedo? No hay 
un anàlisis conceptual de comò enfrentar un mondo dividìdo en URSS, Japón, 
Europa, Tigres del Asia y USA. Las empresas grandes van a sobrevivir (son 
cada vez mas grandes y ya estàn en casi todo el mundo)... ipero las chicas? 

3 . iQué va a pasar con la financiacìón del desarrollo y el pago de deuda extema? 
El tema es incomprensible para ci ciudadano comùn de EE.UU. En poco ticm- 
po la URSS sera el ntmyor rcceplor de créditos Ìntcmacionales. Los soviéticos 
siempre han pagado. ^Seguiran asi? iCómo lo haràn? No cree que el flujo de 
fondos a China continue. 

4. iQaé va a hacer EE.UU. con el proleccionismo? Hay confusión de conceptos 
y demagogia en los politìcos. 
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Figura 2.12 



La globalizacìón de la economia: 

SIEMENS BATALLA EN 

EL MERCADO DE 

LAS TELECOMUNICACIONES 



Segiin el Wall Street Journal (reproducido cn El Cronista Comercial del 29-5- 
89) 

Los franceses atacaron prìmero en Bèlgica, los holandeses se rìndieron a los 
noiteamerìcanos y los suecos penctraran en Francia. Luego, con rapidez, los ale- 
manes invadìcron Gran Bretafla y los estadounidenscs tomaron Italia. 

En el sector europeo de las telecomunicacìones, estos ùltìmos dos afios han sido 
de guerra, y no hay mas que pregun tarlo a Peter Pribilla, jefe de la división de Sie- 
mens AG en Munich, donde fabrica equipos telefónicos para oficinas. La lucha 
se ha tornado tan dura que Pribilla cuenla con un personal de 20 miembros en la 
capital bJìvara para observar al enemigo, cuyas acciones Irata de prever mediante 
"maniobras militares". "No me gusta esa expresión. pero es exactamente de lo que 
se irata", sostiene. 

Por ejemplo, Siemens ha meditado por largo tiempo sobre las respectivas 
implicancias, antcs que la empresa telefònica italiana del Estado eligicra recien- 
temente a American Telephone & Telegraph Co. corno socia en el campo de las 
telecomunicacìones, y procurò compensar esto intentando comprar, mescs atràs, 
la firma Plessey Co. Ahora los colaboradores de Pribilla quiercn adivinar las 
futuras medidas de los competidores, incluso American Telephone & Telegraph 
Co. "Si yo fucra Nixdorf (produclor germano-fcdcràl de equipos de telecomuni- 
cacìones y compuiadoras), hablar con American Telephone & Telegraph Co. 
entraria dentro de la lògica para mf, comenta, arguyendo que es sólo cucstión de 
lìempo anles que Nixdorf, enanos enlrc gigantcs, busque un socio. Para sobrevivìr 
en este rubro, acoia el directìvo, "hace falta volumcn y, si uno no lo tiene, csti 
muerto"*. 

Es probable que los rivales de Siemens AG hayan dedicado mucho tiempo, 
ùltimamente, a tratar de adìvinar qué hari en lo inmediato, si se tiene en cuenta 
que la mayor empresa electrónica europea haexhibido mayor dinamismo cn estos 
ùllimos tiempos, cosa mas que evidente en el negocio de las tclecomunicaciones. 
En primer lugar, ofreció U$S 2.900 millones a General Electric Co. de Gran 
Bretafia para la adquisición de Plessey. abastecedor de aparatos militares y 
tclecomunicaciones. Luego, en dìciembre pasado, la empresa germana anunció 
un acuerdo para comprar, por aproximadamente U$S 1 .000 millones, la fàbrica 
de equipos telefónicos Rolm, pcrtenecìente a la International Business Machines 
Corp. Teda està actividad es parte de la mayor oleada de f usiones cmprcsarias que 
jamàs haya conmovido al ramo de las telecomunicacìones, cuya facturacìón 
global es de USS 73.000 millones anuales. Desde Esiados Unìdos basta Europa 
o ci extremo Oriente, las compafiias estdn aunando esfuerzos. 
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Se ha registrado un cambio fundamental en Siemens AG, sociedad otrora rigida 
en su estnictura y su concepción, cuyos direclivos trataban desdeiìosamente la 
comercialización y adoraban la ingenicrfa. Empero la menialidad va cambiando, 
y en Io que se rcfiere a la comercialización, la empresa ha adoptado tàcticas de 
venta novedosas en el rubro, cargando sus productos mas sofisticados en camio- 
nes y Uevàndolos de lugar en lugar para mostrarlos a poienciales clientes 
esladounìdenses, corno un vendcdor va de pueria cn pucrta. En Europa, Siemens 
AG esla utilizando los contactos brindados por Rolm para llamar a los clientes de 
equipos de telecomunìcacioncs IBM meses antes de que las respectivas uansac- 
cioncs hayan siquicra superado el control del gobicmo esiadounidcnse. 



* Nota: Siemens comprò a Nixdorf rccientcmente. 



Figura 2. 12 (Coni) 
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Figura 2. 13 

La globalizacìón de la economia: 
El creciente comercio intemacìonal 

MASSPORT 



A. iQué es Massport? 

El 3 1 de octubrc de 1988, Andrew Bcndhcim, director, le describe Massport 
al autor corno un ejemplo de "public cnlreprencurship" (empresa pùblica con 
espirilu empresarìal prìvado). 

La organización fue creada por Icy de Massachussetls y la gobemación eligc 
a Ics micmbros del "Board" (Cada director se cambia cada siete afios y hay 
una elección por aiio). El Congreso del Estado le autoriza la emìsión de 
bonos. Pertenecen a està organización: 

- Acropuertos (Logan International Airport, Hascom Field). 

- Transportes (Airport Water Shuttle, Logan Express). 

- Partedelpucrtode Boston (1.1 MMTNen 1987 sobreun total de 18,3 MM 
TN) 

- Un puente (Tobin Memorial Bridge). 

- Edificìos y lierra. (Un centro de comercio intemacional, un Transporta- 
tion Building, etcétera.) 

Obtiencn recursos de sus servicios (dcrechos de aterrizajc, ole.) y se manejan 
con espiritu "privado" (necesidad de autofmanciación), pero tratando de be- 
neficiara lacomunidad(eI àrcade Boston tiene unos4 millones de habitantes, 
3 1 hospitales, 65 coUeges y universidades, etc.). Ticncn algunos problcmas: 
espacio limitado cn Logan, control de ruido, etcétera. 

El persona! tiene interesantes beneficios ("retirement account", "personal 
support") y tiene evaluacìón cada 6 meses con ajuste de sueldo por inflación. 
La motivación es alla. 

B. World Trade Center: Un medio para fomentar el comercio 
intemacional 

1 . Se hizo una recorrida por las instalaciones del World Trade Center que se 
encucntra dentro de Massport, lo que permitió apreciar todo lo disponìble 
(sala de tcleconferenctas, lugarpara exposicioncs, auditorio, oftcinas para 
alquilar, etcétera). 

2. Francisca Ponce-Kaplan, directorade Comercio Intemacional para el àrea 
de Latinoamérica-Caribe, explicó: 

- Que hay 150 World Trade Centers en el mundo (30 en USA) y éste es 
uno de cllos. 

- La asistencia que puedcn brindar: información, coniactos, estudìos de 
mcrcado, ayuda para disertar un pian de exporiaciones, organizar ex- 
posicioncs, asistencia legai o fìnancicra. 
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Existe una red electrónica que pemnite ofrecer productos en todo el 
mundo. 

La existencia de un programa Ablc en donde ejecutivos rclirados de 
USA brìndan asistencìa tècnica. 

EI Entrepreneurial Forum del MIT (el Massachusseits InstìtuteTech- 
nology hace un anàlìsis del producto/mercado y hace sugerencias). 
EI conlacto que ya habfan tenido con auloridadcs argeniinas (el secre- 
tano de Industria y Comercio Exterior habfa estado bacia poco). 



Figura 2,13 (Coni) 
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Figura 2.14 — 

La financiación intemacional 
Una de las altemativas: el BID 



A. ElBID 

El autor visita al BID en Washington, D.C., el 25 de octubre de 1988. Carlos 
M. Hirsch, del àrea de Relaciones Exiemas, explica que el Banco Interame- 
ricano de Desarrollo es una ìnstitución financiera intemacional creada cn 
1959 para contribuir a acelerar el proceso de desarrollo econòmico y social 
de sus pafses miembros de America Latina. Pertenece a Ics 44 pakes 
miembros (27 regionales y 1 7 exlrarregionales). Exisle un foUeto C'Informa- 
ción Bàsica") donde se indican: 

- Las funciones del Banco. 

- Los logros alcanzados. 

- Préstamos y supervisión deproyectos. 

- (>ganización y administración. 



B. Operaciones del Banco 

Jorge Ferraris (gerente del Dpto. de Anàlisis de Proyecios) seflaló algunos 
aspectos operalivos del Banco. 

1 . El BID tiene un solo interlocutor porpais. En la Argentina es el Ministerio 
de Economia. 

2. Los gobemadores del Banco fijan pautas y politicas. Luego se establecen 
objetivos (ejemplo: energia, desarrollo agricola integrado) para canalizar 
recursos. En función de estudios de cada pafs se baco un CPP, Pian Estra- 
tégico. 

3. El gerente de Operaciones y el de Planes y Programas presiden misiones 
a los diferenies pafses, para ncgociar listas de proyecios. 

Si bien bay préstamos a empresas (Acindar, Celulosa. etc.) el Gobiemo es 
el garante. También trabajan con intemiediarios financieros (Banade, 
Banco Ftovincia), de esa manera se evitan trabajar con préstamos de 
pcqueflo monto. 

4. La diferencia con el Banco Mundial radica en que en el BID interesa el 
proyeclo, en ci B.M. se busca el cambio estructural (otorga dinero para 
modificar poUticas económicas). 

Nota: en 1990 està diferencia ya no existe. 

I 
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5. Los cambios de gobicmo, y mjìs aun, los cambios de f uncionarios afcctan 
los proyectos. Ejemplo: EI de iclefonfa rural fuc aprobado porci gobìemo 
militar argentino y luego se canceló. 

C. Las operaciones de cooperación tècnica 

Estas operaciones son de un monto muy inferior (unas 100 veces) a las ope- 
raciones mencionadas precedentemente. 

Alberto Castillo, asesor Senior del Dpto. de Cooperación Tècnica, mencio- 
nó que los pai'scs se clasifican en grupos: 

A: Brasìl, Argentina, Venezuela, Mexico. 

B: Colombia, Chile, Perù. 

C: Son los 8 de mercado insuficiente (Caribe inglés y Uruguay). 

D; Son los 10 pafses mas pobres (Bolivia, Ecuador, Paraguay y Centroamé- 

rica pobre). 
Hay dos posibilidades de operaciones de cooperación tècnica: 

- Cooperación tècnica, reembolsable, para pafses del gmpo B (los pafses A 
pueden recibir para cooperación tècnica de otros pafses), 

- Donación, no reembolsable, para pafses de los grupos C y D. 
A veces !a cooperación tècnica es ci paso previo al proyeclo. 

Ejcmplos de programas: 

1 . Programas especiales 
Ej.Programa rcgional para desarrollo de Trading Companies. 
Ej.Donación al Instituto Di Telia. 
Ej.Fundación Bariloche. 
Ej.INCAE (Instituto Ccntroamericano de Adm. de Empresas). 

2. C.T. INTRA (Cooperación horizontal). 

Son proyeclos de cooperación tècnica taitrc pafses lalinoamericanos 
(ejemplo, cooperación entrc dos empresas, ci BID paga basta U$S 20.000 
por emprcsa para pasajes y gastos: lambién hay proyectos con fundacìo- 
nes para ci desarrollo rcgional de pequeflos productores). 

3. Misiones de corta duración: 

Se usan para terminar un proyccto, completar una solicitud de préstamo, 
etc. (U$S 30.000 comò màximo). 

4. Felix Pcfla comcnió tres temas en los que él està involucrado: 

- Inlcgración fronteriza (iransformar las fronteras en fuentc de coopera- 
ción y no de conflictos). 

- Partìcipación empresaria, mejorando información en Comercìo Exte- 
rior. 

- Mejora de la tecnologia de management. 
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D. La Corporación Interamericana de Inversiones 

1 . La CU tendrà por objeto promover el desarrollo econòmico de sus paises 
miembros rcgionales en proceso de desarrollo, mediante el eslf mulo al cs- 
tablecimicnto, ampliación y modcmización de cmpresas privadas, priori- 
tariamente de pequefia y mediana escala, de lai manera que se complemen- 
ten las actividades del BID. 

2. Si bien exisle un detallado folleto del convenio constitutivo de la corpo- 
ración, Guniher Muller (gerente general de la CII) hizo algunos comen- 
tarios dignos de tener en cuenta: 

- El capital de la CU es bajo (200 mìllones de dólares). 

- No piensan invertir mas de U$S 5 MM en un dcterminado proyecto 
(eso implica un monto total global màximo de unos USS 30 MM). 

- Pretenden abarcar varios paises y muchos sectorcs. 

- La prioridad es el esfucrzo exportador. 

- Los créditos no scran "aiados". Si bien pretenden tener algùn voto o in- 
fluencia en los directorios de las emprcsas no quieren intervenir cn la 
administración de ellas. 

- El costo de originar y aprobar un proyecto es importante en la CFI del 
Banco Mundial (unos USS 400.000, lo que implica considerar proyec- 
tos de mas de USS 100 MM de monto global). Acà se desea que sea 
menor; van a tener poca gente en Washington (20 pcrsonas), van a 
subconiratar cn cada pafs y el trato va a ser dircelo con las emprcsas. 

- Por ahora no tienen normas: van a hacer viajes a la región para 
establecer contaclos, rcconocer problemas, etcétera. 



Aclaración: Algunos de los funcionarios mcncionados cambiaron de puesto des- 
pués de 1988. 



Figura 2. 14 (Coni) 
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Figura 2. 15 
EL DEUTSCHE BANK 



El Deutsche Bank es el scxto banco comercial europeo (después del Crédit 
Agricole, Banque National de Paris, Barclays Bank. Crédit Lyonnais y 
National Westminsier Bank) pero ha iniciado en los ùltimos ailos un vertigi- 
noso crecimiento. En la lista 1989 de Fortune era la emprcsa W 22. En ese afio 
ganó 2.330 millones de dólares, un 24% mas que el aflo anterìor. Algunos de 
sus ùltimos movimientos: 

- "El que pega jHimcro pega 2 veces". 

En julio 90, con la unificación del marco, abrìó unas 100 sucursales en 
Alemania Orientai (una tercwa parte de lo que tenia la red bancaria comu- 
nista en ese pai's). Està mucho més adelantado que sus competìdores en la 
canera para capturar Ics 60.000 millones de dólares de depósi tos de Alona- 
nia Orientai. 

• Adquisiciones. 

• Noviembre 89. Morgan Grenfell, un venerablc banco mercantil britàni- 
co. 

• Abril 1989. Aumentò su participación de 39 a 67% en el Banco 
Comercial Transatiàntico de Barcelona. 

• 1989. Comprò 29 sucursales del Banco de America en Argentina. 

• 1987. Tomo control de MDM Sociedade de Investimentos S.A., un 
banco portugués. 

• 1986. Comprò el Bank America Corp, la Banca d'America & d'Italia, en 

Italia. 

- Expansiones. 

- Julio 1989. Creò el Europeishee Hypothenkenbank en Luxcmbuigo. 

• Se han abicrlo nuevas sucursales en Polonia, Indonesia, Japón y Brasil 
en los ùltimos meses. 

- Nuevos Productos y Servicios 

• Ha expandido sus servicios en New York (ejemplo: transacciones con 
bonos dei Tesoro de EE.UU.) y Londres (ejemplo: vende acciones ale- 
manas en el sistema elecu^ónìco SEAQ). 

• En agosto de 1989 creò su propia unidad de venta de scguros de vida, 
Lebensversichenings AG der Deutsche Bank. 
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Accioncs en empresas 

Como otros bancos alcmancs posee accioncs de importantes empresas: 
Daimlcr-Benz (28%). Philipp Holzmann (Constnicción), Karstadt (cadena 
importante de negocios minoristas). etcétera. 

iLlegarf con todo esto a su objetivo de cslar cntre Ics IO primeros bancos 
del mundo al fìnal de la década? 



Figura 2. 15 (Coni) 
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* DIFERENTES CLASIFICACIONES 
DE ESTRATEGIA 



• EL ENFOQUE TRADICIONAL 

Las estrategìas existen a distinto nivel de una organización. En una organi- 
zacfón con muchas empresas o negocios es importante saber comò los 
recursos van a ser asignados a cada uno de ellos. Estas estrategìas son a 
nivel de corporacìón o "holding". Es necesarlo. ademàs, f ijar estrategias para 
cada "unidad de negocio", es decir para las empresas o partes de una 
empresa que compiten en un determinado mercado. Por ùltimo, hay que 
definir las actividades f uncionales en cada unidad de negocio (comercializa- 
ción, producción, etc.) a través de estrategias funcionales. Obviamente, 
estas estrategias son mas especificas que ias anteriores. 

Al elegir estrategias, las empresas tienen una variedad de opclones. El 
enfoque tradicional (de autores corno Glueck y otros) era, hasta tiace unos 
aftos, describir opciones genérìcas o principales corno las de la figura 2.16 
Distintas posibilidades se podfan generar con combinaciones de estas 
opciones. También se presenta la alternativa de estrategias simultàneas o 
secuenciales. Asf, por ejemplo, una estrategia de "austeridad y cambio" 
puede acompalìar un proceso de reeslructuración y estar acompafìada 
Simultàneamente por una estrategia de desinversión (tue en parte lo que hizo 
Scott Paper). 

EL ENFOQUE MODERNO 

El enfoque moderno està presentado, entre otros libros, en el "Developing 
Business Strategies", de David A. Aaker (John Wiley & Sons, segunda 
edlción, 1990). Aaker fue profesordel autor de este libro en la Universidad 
de California. Berkeley, en 1979 y los conceptos de su ùltima publicación 
muestran diferencias importantes con sus primeros trabajos. Se mencio- 
naràn algunos. 

a. cOué es una estrategia? 

Una estrategia se define en base a seis elementos o dimensiones. Los 
primeros cuatro son aplicables a una unidad de negocio, aunque exista 
solamente una unidad de negocio (ej'emplo, la cantera de piedra granis- 
ca). Las otras dos dimensiones se Introducen cuando existe una organi- 
zación que incluye otras unidades de negocio (Gilette actùa, entre otros 
negocios, en productos para afeitarse, de tocador, de escritura, encende- 
dores, etcétera). 
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ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS 



Opción 



Estrategias a nivet corporación 
1. Creclmiento estable 



2. Creclmiento 



A. Concenlraciónenunsoloproduc- 
to servicio 



B. Diversifìcación concèntrica 

C. Integración vellicai 



Caracteristlcas 



D. Diversifìcación horizontal 

E. Diversificacìón en conglomera- 
dos 



* La empresa està salisfecha con los resultados y 
decide mantener los objetivos. 

* En cada ano los resultados esperados se incre- 
mentan en un porcentaje similar. 

* La empresa continua sirviendo a los consumidores 
con,t)àsicamente,losmismosproductpsyservicios. 

* Las empresas que intentan una estrategia de 
crecim lento crecen mas ràpidamente que los merca- 
dos en los cuales venden sus productos, tienen 
màrgenes mayores a los promedios y tratan de no 
compelir por predo. 

' Desarrollan regularmente nuevos productos, mer- 
cados. procesos y nuevos usos para productos exis- 
tentes. En vez de adaplarse al entomo, tratan de 
crear una demanda que antes no existia. 
' Existen distintas variantes. 

Implica incrementar las ventas, utilidades o partici- 
pación de mercado en un produclo existenle, mas 
ràpido de lo que se ha incrementado en el pasado. 

Implica aAadir nuevos productos o servicios simila- 
res a los existentes. 

Significa extenderse en dos direcciones posibles: 
integración tiacia adelante (distrlbución prò pia de 
productos servicios) o integración hacia alràs 
(provisión propia de algunos insumos hasta el 
momento comprados). 

Implica comprar un competldor. 

Implica aAadir nuevos productos o servicios signifi- 
cativamente diferentes de los existentes. 
Puede ser realizada intema o extemamente. 

Figura 2.16 
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3. Finallzaclón 



4. Repllegue 



A. Austerìdad y cambio 



B. Desinversión 

C. Liquidación 

5. Comblnaclón 



* Està estrategia es usada por empresas en un 
medio de demanda declinante o exceso de capaci- 
dad de oferta. 

* Usualmente hay 4 posibiiidades: tratarde liderar en 
rentabitidad (permaneciendo corno una de las pocas 
empresas); buscar un segmento ("niello') rentable; 
cosechar (reducìr gastos e inversiones hasta liqui- 
dar vender); ràpida desinversión. 



* Estas estrategias se usan durante recesiones 
económìcas o cuando la empresa tiene problemas 
finarK:ieros. 

* Normalmente son de corto plazo, slrven para 
enfrentar la tomnenta y, tuego, pasar a otra alterna- 
tiva estratégica. 

tjis acciones usualmente tomadas son: cambio de 
gerentes, reducdón de inversiones, control de cos- 
tos, suspensiónde ìngresosde personal, reducción 
de gastos de publiddad/promoción, despidos de 
personal, reducción de todo tipo de gastos, ventas 
de activos, mayor control de inventanos. meiora en 
el sistema de cuentas a cobrar. 

Cuando las estrategias de finalìzación o austeridad 
ycambionodanresultado, usualmente se desinvier- 
te, vendiendo parte del negocio (una división, una 
linea de productos, etcétera). 

Implica temiinar con la existenda de la organización 
vendiendo activos y cerrando teda la operación. 

Es usuai ver estrategias comò combinación de las 

anteriore s. 

Ejempics: 

* Simultàneas 

- Desinversión en una linea de productos e incorpo- 
ración de otras. 

* Replìegue en ciertas àreas o productos y creci- 
mientoen otras. 

' Secuenciales 

- Crecimiento durante un periodo y luego creci- 
mìento estable. 

- Austeridad y cambio primero y crecimiento cuan- 
do las condlciones mejoran. 



Figura 2. 16 (Coni) 
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Estrateglas a nivel de unldad de 
negoclo o corporaclón 

1. Liderazgo en costos 



2. D'iferenciación 



3. Concentradón 



Son menos genéricas y se concentran en el tema de 
competir en un determinado negocio. 

Trata de enfatizar la minimización de costos, sin 
descuidar la calidad de los productos y la atención a 
clientes. 

Requiere crear un producto o servicio "ùnico', que 
jusb'fique mayores precios a los promedios en el 
mercado. 

Implica focalìzar los esfuerzosen un gnjpo particular 
de clientes, mercado geogràfico o lineas de produc- 
tos. 



Algunos métodos usados para implementar estrategias de diversificación: 
-Fusiones. 
-Adquisiciones. 
-■Jointvenlures". 



Figura 2. 16 (Coni) 
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Una especìficación de estrategia incluye la determinación de: 

- et mercado donde se va a competir, o sea: qué productos of recer y no 
ofrecer; qué mercados servir y qué no servir, con qué competidores 
competir y a cuàles evitar; y qué nivel de Integración vertical tener; 

- nivel de Inversión. 

Las postbilidades son; invertir para crecer, invertir para mantener la 
posición actual, cosechar minimizando la inversión, recuperar el 
màximo de dinero vendiendo el negocio o liquidando activos; 

- estrategias funcionales para competir en el mercado elegido. 

Ejemplos: estrategla de producto, poslcionamlento, precio, distribu- 
ción, fabricación, logistica; 

- los activos habilidades estratégicas que proveeràn una ventaja 
competitiva (VC). 

Una habilidad estratégica, o slmplemente una habilidad, es algo que 
la unidad de negocio hace excepcionalmente bien, comò fabricar o 
promocionar. Un activo estratégico, o simplemente activo, es aigùn 
recurso (corno una marca o una delerminada clientela) que hacen a 
esa unidad fuerte fronte a la competencia. 
La formulación de una estrategia debe considerar el costo y la facti- 
bilidad de gengrar o mantener activos o habilidades que provean la 
base de una V.C. 

En el caso de negocios mùltiples, se necesitan dos componentes adicio- 

nates: 

- la asignación de recursos a cada una de las unldades de negocio. Es 
una clave de la decisión estratégica. Recursos tinancieros (genera- 
dos interna o externamente) y recursos no tinancieros (equipos, 
gente) deben ser asignados. Ejemplo; ile conviene a GAR invertir 
U$S 700.000 en Cant, en GAR o en una tercera empresa del grupo 
(FORT)?: 

- el desarrollo del efecto sinèrgico a través del conjunto de unidades de 
negocio (la creación de valor haciende que las unidades de negocio 
se ayuden y complementen unas a otras). Ejemplos: Cant provee de 
piedra a GAR; Gilette introdujo encendedores Cricket y juguetes en 
la Argentina a través de su fuerte posición en la dislribución en 
quioscos (lograda con sus hojas de afeitar). 

Los seis elementos pueden ser sintetizados en dos cuestiones funda- 
mentales: 

- la decisión de inversión en un producto-mercado, que implica la 
elección del mercado donde se va a competir, el nivel de inversión y 
la asignación de recursos a ese negocio; 

- el desarrollo de una ventaja competitiva con sustento para competir 
con esos mercados. Esto implica estrategias funcionales adecuadas 
a las habilidades, o activos y/o sinergia. 
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b. La ventaja competitiva 

Para obtener una ventaja competitiva, enlonces, hay que definir (al 
menos) cuatro factores: 

- la forma en que se compite (producto, posicionamiento, etc); 

- la base de la competencìa (actìvos o habllidades); 

- dónde se compite (seleccìón del mercado); 

- centra quién se compite (seleccìón de competidores). 
Ademàs: 

- la ventaja competitiva deberà ser sustancial (si es pequefta puede no 
serapreciada); 

- deberà ser sostenida en el tiempo ante cambios del macroentomo y 
acciones de competidores. 

Los gerentes de la costa ceste de EE.UU. fueron entrevistados con la 
finalidad de que mencionaran las ventajas comparativas de Ics 248 
negocios que dirigen. Las menciones dependìeron del tipo de empresa. 
En promedio, cadagerente mencionó 4,65 ventajas comparativas; lo cu al 
indica que usualmente las empresas toman en consideración mas de un 
aspecto. La figura 2. 1 7 lista las respuestas en orden; la primera reclbió 
105 menciones y la nùmero 31 sólo 7. 

e. La busqueda de la ventaja competitiva 

En cualquìercontexto hay una variedad muy grande de posibles estrate- 
gias y muchas formas de lograr ventajas competitivas. Es ùtil agregar 
posibles estrategias. Dos de ellas son partlcularmenle relevantes: las de 
diferenciación y bajo costo. Casi todas las estrategias tienen un compo- 
nente de diferenciación o bajo costo. 

- Diferenciación vs. bajo costo 

Una estrategla de diferenciación es aquella donde los productos ofre- 
cidos tratan de distìnguirse de la competencia porque le ofrecen mas 
beneficlos al consumidor: calidad, prestìgio, accesorios, garantia de 
service, confiabilidad, facllidad de uso, etc. No necesariamente eslo 
implica mayor precio, pero de todas formas. el predo (en està estrate- 
gia) es menos critico para el consumidor. 

Por el contrario, una estrategia de bajo costo està basada en lograr una 
ventaja de costo en algùn aspecto importante del producto o sen/lcio. 
Està ventaja de costos se logra a través de una alta participación de 
mercado, acceso a la materia prima, proceso de fabricación moderno 
u otras razones. Està estrategia no siempre està asoclada a bajos 
precios, pDrque el menor costo puede usarse para tener mayores 
utilidades o incrementar la propaganda. 
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POSIBLES VEMTAJAS COMPETITIVAS 

(en orden de importanda para 248 unidades de negocio encuestadas 
en EE.UU.) 

1. Reputación de calidad. 

2. Servicìo al consumidor. 

3. ReconocJmiento del nombre. 

4. Retener buenos gerentes y personal tècnico. 

5. Bajo costo de produccìón. 

6. Recursos fìnancieros. 

7. Orientación al consumidor. Investigación de mercado. 

8. Amplitud de lineas de productos. 

9. Superioridad tècnica. 

10. Clientela satisfectìa. 

11. Segmentadón/Especìalìzacìón. 

1 2. Caracteristicas del producto/Diferenciación. 

1 3. Innovación continua de productos. 

1 4. Particlpacìón de mercado. 

1 5. Tamafìo/Ubicación de la distrìbución. 

1 6. Bajo precio/Oferta de alto valor. 

17. Conocimiento del negocio. 

1 8. Pìonero/lngreso temprano al mercado. 

19. Producción eficiente y flexible, adaptable a las necesidades del consumidor. 

20. Fuerza de ventas eficaz. 

21. Conocimìentos de comercialìzación. 

22. Vision comùn/Cullura. 

23. Existencia de objetivos y estrategia. 

24. Empresa matrìz (holding) bien conocida. 

25. Ubicación. 

26. Propaganda eficaz. Imagen. 

27. Impulso empresarial. 

28. Buena coordinación. 

29. Investigación y desarrollo. 

30. Planeamiento de corto plazo. 

31 . Buenas relaciones con distrìbuìdores. 

32. Otras varias {ninguna individualmente tue mencionada mas veces que la nùmero 31 ; 
sea, son casos especiales). 



Figura 2.17 



148 



William K. Hall, un ex profesor de Michigan, condujo un estudio en 
profundidad de 64 empresas en 8 mercados distintos. Los mercados (ver 
figura 2. 18) eran maduros, enf rentaban enlornos relativamente hostiles y 
tenfan una rentabilidad y crecrmiento menor al promedio en EE.UU. en 
esa època. Sin embargo, dentro de estos mercados habfa empresas muy 
rentables. Hall llegó a laconclusiónde que tas dos empresas mas exitosas 
en cada uno de Ics mercados habfan seguido una estrategia de diferen- 
claclón (que involucraba buen producto, servicio. calidad) o una estrate- 
gia de bajo costo, o ambas. Estas conclusìones empfrìcas serfan luego 
apoyadas por los conceptos teóricos de M. Porter. 



ESTRATEGIAS COMPETITIVAS USADAS EN OCHO 
MERCADOS DE EE.UU. 


Mercado 


Lograron bajos 
costos 


Lograron una 

diferenclaclón 

apreciable 


Usaron ambas 
estrateglas 


Acero 


Inland Steel 


National 




Gaucho y 
neumàticos 


Goodyear 


Michetin 




Transporte 
pesaoo 


Ford 


Paccar 




Equipo para 
constnjcción y 
movimiento de 
materiales 




John Deere 


Caterpillar 


Automóvìles 


General Motors 


Daimler Benz 




Electrodomésticos 

importantes Whiripool 


Maytag 




Cerveza 
Cigarrìllos 


Miller 
R.J. Reynolds 


G. Heileman 
Brewing 


Philip Mon-ìs 




Fuente: Harvard Busirìess Review. Septiembre 


1980. 



Figura 2. 18 
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Especialización, movimiento inicial y sinergia 
A pesar de que la mayorf a de las estrategias involucran dif erenciación 
bajo costo, se pueden identificar otras caracteristicas estratégicas. 
Se consìderaràn sólo Ires: 

* Especialización 

Implica dedicarse a un grupo pequefio de consumidores o a una 
porción limitada de una Ifnea de productos. Ejemplo: rapa para 
mujeres embarazadas y negocio de carteras de cuero. 

* Movimiento inicial 

E! que "pega primero pega dos veces". Coca Cola obtuvo una ventaja 
competitiva en Japón cuando, al ingresar primero al mercado, ganó 
los principales distrìbuidores en cada zona. 

* Sinergia 

El efecto sinèrgico aparece cuando un negocio tiene una ventaja 
porque està relacionado con otre negocio de la misma compafti'a. Los 
dos pueden usar la misma fuerza de ventas, oficinas, etc. Pueden 
of recer al consumidor combinaciones de productos que lo atralgan. 
Ejemplo: raqueta. ropa y zapatillas de tenis de igual marca. 
Otro caso seria el de Avon que {en la Argentina) comenzó a vender 
con éxito ropa interior y "bijouterie" en 1 988 por su sistema de ventas 
puerta a puerta, usando las mismas vendedoras que vendian produc- 
tos de cosmètica desde haci'a dècadas. 
La figura 2. 19 resumé las alternativas estratégicas explicadas. 
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ALGUNAS ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS 



Diferenclacfón 

Calidad 

Nombre 

Orienlación del consumìdor 

Clientela ya formada 

Protección de patentes 

Servicio perifèrico 

Superìondad tècnica 

Distrìbucìón 

Amplitud de linea de productos 



Bajo costo 

Praducto bàsico 

Diserio de producto 

Fuente de materia prima 

Subsidio de Gobiemo 

Ubicación 

Innovación en la praducción y automa- 

tización 

Gastos fijos reducidos 

Curva de experiencia 

Cultura de austeridad y bajos costos 




Especlallzaclón 

En producto 

En segmentos de mercado 

En zonas geogràficas 



Movimiento Inlciat 

Sìstemas de abastecimiento 

Producto 

Producción 

Ganar lealtad en consumìdor 

Dìstribución y service 



Sinergia 

Reduce la inversìón necesaria 
Reduce el costo operativo 
Aumenta et valor para el consumidor 



Figura 2. 19 



151 



OTROS ENFOQUES 

a. Oanny Miller 

En las pàginas anteriores se hicieron diferentes clastficaciones a las es- 
trategias posibles, pero no son las ùnicas. Una Investìgactón reciente de 
Danny Miller reveló corno conveniente divìdir a las estrateglas en cuatro 
grandes grupos, caracterizadas por algunos aspectos que se indican a 
continuación: 

Innovación compleja 

- Extensìón y mayor frecuencia de innovación en bienes y servicios. 

- Innovación relativa frante a los competidores. 

Diferenciación 

- Segmentaciónde mercado. 

- Intensidad de propaganda. 

- Sobreprecio por imagen. 

Extensìón 

- Diverslficaclón por adquisición. 

- Diversiflcación estableciendo departamentos o unidades propias. 

- Ausencla de eslrategia de "nichos". 

Control de costos consen/ador 

■ Uso formai de indicadores de control de costos y finanzas. 

- Ausencia de innovaciones relevantes o frecuentes en los productos/ 
servicios. 

- Ausencla de propaganda. 

- Bajos preclos y descuentos. 

b. R. Pltls-C.Snow 

En 1986 R. Pitts y C. Snow escrìbleron un libro, "Strategies for Competi- 
tive Success", en el cual sostienen que la mayorfa de los textos de 
estrategia tienen clasificaciones que son de poca practicidad al gerente. 
Ellos aseguran que, en base a su experiencla de investigación y consul- 
toria, hay ocho estrategias que cubren la mayorfa de las sltuaciones com- 
petitivas: cuatro estrategias para ganar participación de mercado y cuatro 
para lograr una diversificaclón sinèrgica. 

Estas estrategias son: 
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Estrategias de participadón de mercado. 

- Ser pioneros en un negocio {mercado embrionarìo). 

- Racionalìzar un negocio (mercado en crecimiento). 

- Segmentar un mercado (mercado maduro). 

- Revolucionarun mercado (estrategia més ambiciosa que la segmenta- 
ción, usuai en algunos compelidores con baja participación en merca- 
dos maduros). 

Estrategias sinérgicas 

- DIversif icación relacionada con los mercados en (os cuales ya se actùa. 

- Diversificación llmitada a negocios cuyos productos requieren recursos 
slmllares. 

- Diversificación limitada a negociosque usan una tecnologia bàsica, que 
ya se domina. 

- Diversificación basada en las finanzas, corno un recurso sinèrgico ciave 
(negocios distintos en ef sentido operativo pueden generar una sinergia 

e. Warren Boeker 

Dentro del estudio de la estrategia, dos enfoques diferentes han caracte- 
rizado la teoria y la Investigacìón del cambio estratégico: 

- La eleccìón estratégìca, o enfoque adaptativo. que enfatiza e! rol de los 
gerentes en et monitoreo de los cambìos de contexto y,la modiflcación 
de estrategias para adaptarse a esos cambios (Andrews, 1971 ; Child, 
1972; Schendel y Hofer, 1979). 

- La inercial, que indica que las organizaciones tienen una tendencia 
genera! a mantener la estrategia que cambiarla radicalmenle (Quinn, 
1980; Miilery Friesen. 1984; Starbuck, 1985). 

Ha habido mucho debate en la literatura de adminìstracìón de empresas 
sobre el tema (Hambrick & Finkelstein, 1987; Hannan & Freeman, 1984; 
Singh, House & Tucker, 1986; Tushman & Romanelli. 1985) pero poca 
Investigacìón. 

Warren Boeker. en un arti'culo del Academy of Management Journal 
(setiembre 1989) relata cónno investigò las estrategias inlciales y su 
cambio posterior en la industria de semrconductores. Para elio testeó 
diferentes clasificaciones de estrategia (Miles-Snow, 1978; Porter, 1980, 
etc.) y encontró que la mas adecuada era la de Maidique y Patch. Estos 
autores definen cuatro grandes estrategias comùnmente encontradas en 
ìndustrias de alta tecnologia: 
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- el que primero mueve (primero en vender); 

- el que produce a bajo costo (minimización de costos); 

- el que mueve segundo (ràpido seguldor); 

- el que busca un nicho (enfoca su estrategia a pocos consumidores con 
apljcaciones especiales) . 

Las presiones para la permanencia de caracteri'sticas organizacìonales 
son el resultado de dos conjuntos separados de Ènfluencias: 

- condiciones en el momento de la fundaclón de la organización (fuerzas 
inìciales); 

- eventos subsiguientes a la fundaclón. 

La ìnvestìgaclón demostró que tanto lascaracteristicas de la fundaclón de 
una organización conx> los eventos subsiguientes a su fundaclón juegan 
roles importantes tanto en la limitación corno en la promoción del cambio 
de estrategìa. 

Las condiciones posteriores a la fundaclón lambién inclden en el grado en 
que la estrategia Inicial es perpetuada: resultados de la organización (si 
son pobres hay menos resistencia al cambio), edad de la organización (a 
mayor edad. mayor probabilidad de cambio), antigùedad del empresarìo 
fundador (cuanto mas tiempo estuvo en la empresa menor probabilidad 
de que cambie la estrategia inicial). 

d. K. Elsenhart 

Kathteen Elsenhart, de la Universidad de Stanford realizó en los afìos 
1984-85 una investigación para contestar dos preguntas: 

- con qué rapldez se toman las decisiones estratégicas; 

- qué relación hay entre la velocidad de decisión y los resultados. 

Eligió la industria de microcomputación. El coniexto era muy cambiarne: 
cambios en la demanda, en la competencia y en la tecnologia. El cambio 
era tan ràpido y discontinuo que la intormación era la mayorfa de las veces 
difi'cii de conseguir, tnexacta u obsoleta. Durante la investigación hubo 
cambios tecnológicos signiflcalivos: la introducción del sistema operativo 
UNIX, la memoria de 64 K RAM y la arquitectura RISC. También cambiò 
la competencia (ingresó IBM y declinò Texas Instmments) y la demanda 
creció a un porcentaje anual de dos dfgitos. 

Los resultados desafian las creencias tradicionales: 

- Los gerenles que toman decisiones ràpidas usan mas (y no menos) 
Información y desarrollan mas (y no menos) alternativas. 

- La toma de decisiones centralizada no es necesariamente ràpida. 
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- La resolución de conflictos es critica en la velocìdad de decisión (pero 
los conflictos per se no lo son). 

- La integración entra las decìsiones estratégicas, y entro las decisiones 
y los planes tàctìcos, acelera la toma de decisiones. 

Las decisiones que tienen estas caracteri'sticas generan en las empresas 

mejores resultados. 

ESTRATEGIAS DE "TURNAROUND" 

En los afìos '70 las estrategias para empresas en dificultades recibleron 
alguna atención por parte de algunos autores. En 1973, M. Kami y J. Ross 
escribieron "Corporate Management in Crisis: Why the Mighly Fall" (Prentìce 
Hall) yen 1976, D. Schendel, J. R. PattonyJ. Rlggs publicaron "Corporate 
Turnaround Slrategies: a study of Profit Decline and Recovery" (Journal of 
General Management, voi. 3, N* 3). 

Lo que sigue es un rosumen del pensamiento de Charles W. Hofer (publicado 
en "Business Policy and Strategie Management", Third Edition. W. Glueck, 
Me Graw Hill, 1980). Se han omilido los conceplos que ya no son vàlidos o 
que han quedado superados por el avance logrado en investigaeiones 
posteriores. 

a. La naturaleza de las situaciones de "turnaround" 

En aigùn momento de su historia, aùn las organizaciones mas exitosas 
suf ren pen'odos de estaneamiento o declinaclón. Es ahi cuando es neee- 
sario revertir, "dar vuelta", la situación. 

Los conceptos que siguen se coneenlran en el 'lurnaround" a nivel de una 
unldad de negocio. Aparentemente habri'a dos factores importantes al 
descrìbir una situación de 'lurnaround": 

- qué variables de resultados estàn afeetadas. 

iUtilidad? ìEfieiencia?,i Declinaclón del tamafioocrecimiento?, iUti- 

tización de activos? 

- el tìempo necesario para revertir la situación. 
ìHay un peligro inminente para la supervivencia? 

b. Tipos de estrategias de lurnaround" 

Hay dos grandes conjuntos de estrategias para enfreniar este tipo de si- 
tuaciones, cada una con diferentes variantes. 
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- Tumaround" estratégicos. 

Involucra un serio replanteo de la estrategia. 

- 'Turnaround" operativos. 
Las posJbilidades son: 

" Aumento de ìngresos. 

• Reducción de oostos. 

• Reducción de actìvos. 

- Combinaclón de las variantes anteriores. 

La elección dependerà de cuàn cerca o lejos se encuentre la empresa del 
punto de equilibrio. Para posiclones levemente debajo dei punto de 
equilibrio bastare con alguna acción de reducción de costos, para situa- 
ciones extremas (niveles debajo del 30% del punto de equilibrio, cercanas 
a la bancarrota) la ùnica opciòn es la reducción de activos. 

e. La selección de la estrategia a seguir. 

Hot er hace un esquema para ayudar a la selección entre "tumaround" es- 
tratégicos u operativos, en funclón de la "salud" que tenga la empresa en 
el momento de tornar la declslón. Ver figura 2.20. En el caso de que tanto 
la salud estratégica comò la operativa sean débiles, probablemente la II- 
quìdacìón de la unidad de negocìo sea la mejor opción, a no ser que la 
empresa no tenga otro negocio en el cual invertir (en ese caso un 
"turnaround" estratégico con controles férreos puede ser posìble). 

cf. La necesidadde una nueva dirección superior. 

En el 95% de los casos citados por Kami-Ross y Schèndel-Patton-Riggs, 
un cambio en la dirección superior de la empresa acompaftó a 'lurna- 
round" exitosos. Este es un tema que se analiza en los capitulos 1 y 3 del 
libro. 



Salud Operativa Salud Estratégica Actual 

Actual 

Débìl Promedio Fuerte 

DébiI I Liquldaclón o 1 1 Desinversión u Operativa 

I estratégica ■] operativa 

Promedìo " Estratégica Estratégica i Nlnguna 

I ninguna ' i u operativa 

Fuerte I Estratégica Ninguna 1 1 Ninguna 

I o estratégica | |_u£pe£ativaj 



Figura 2.20. Selección de la estrategia óptima 
156 de "turnaround" segua Hofer 



* MACIA UN SISTEMA UNICO 
DE CLASIFICACION DE ESTRATEGIAS 

Desde los aftos 70 diferentes autores han ìntentado hacer una clasìficación 
general de estrategias. Algunos desarrollaron esquomas para circunstancias 
especiales, corno situactones de lumaround" ("dar vuelta la empresa", Hofer. 
1980). Industrìas declinarrtes (Harrigan. 1980). empresas con baja participa- 
ción de mercado (Woo & Cooper, 1982). empresas manufactureras (Gaibraith 
& Schendel. 1983; Robinson & Pearce, 1985) e integracìón vertìcal (Harrigan, 
1984). Otros autores han puesto énfasis en clasìfìcaciones que pudiesen ser 
aplicadas en diferentes situactones en empresas de distinto tipo (Abell, 1980; 
Hoter & Schendel, 1978; Miles & Snow. 1978; Porter. 1980 y 1985). 

- NIVELES DE ESTRATEGIA 

La estrategia de una empresa consiste en tres subestrategias interrelacio- 
nadas: 

- de inversión; 

- competitivìdad; 

- politica. 

Quando se desarrolla un sistema de clasìficación de estrategias. estas tres 
subestrategias deben ser consideradas. Su importancìa relativa vana segun 

el caso tratado y no hay teoria ni ìnvestigacìón que diga cuài de las tres es 
mas importante y en qué cìrcunstancias. La mayorfa de los trabaps. sin 
embargo, se centra en la subestrategia competitiva y la descnpción que 
sigue aquftambién lo hace. 

. COMPONENTES DE UNA ESTRATEGIA 

De acuerdo a la bibliografia existente, tos componentes mas mencionados 
de una estrategia son: 

- Intensldad de inversión (Hofer & Schendel, 1978). 

- Domintoo amplitud (Abell. 1980; Ansoff. 1965; Buaron. 1981 ; Gaibraith & 
Schendel, 1983; HoferS Schendel. 1978; Porter. 1980; Yavitz& Newman. 
1982). 

- Dirección e intensidad de crecimiento (Ansoff, 1965). 

- Utìlización de recursos (Gaibraith & Schendel. 1983). 

- Tipos de armas competitìvas (Buaron, 1 981 ; Porter. 1 980). 

- Ventala competitiva o diferencial (Ansoff. 1 965, Hofer & Schendel. 1 978; 
Yavitz & Newman, 1982). 
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- Dìferenciación de segmentos de mercado (Abell, 1980). 

- Sinergia (Ansoff, 1965; Hofer & Schendel, 1978). 

- "Timing" (apropiada secuenciade hechos en el tiempo, Yavitz & Newman, 
1982). 

Eliminando las duplicaciones y superposlciones se llega a sólo cuatro com- 
ponentes de estrategia: 

a. Intensidaddelnversión. 

b. Amplltud, o dominio, de acción. 

e. Annas competitivas (habilidades o recursos aplicados a la creación de 
ventaj'as competitivas duraderas). 

d. Diferenciación de segmentos {uso de las armas competitivas en determi- 
nados segmentos de mercado). 

PORTER 

M. Portar (1980, 1985) establecló unaclasiiicación(muy conocidayquepor 
ende, no se va a explicar aquf) que incluye las siguientes estrategias 
genéricas: liderazgo de costo, diferenciación y focalización (en costo y en 
diferenciación). Se sintetìza en la figura 2.21. 



AMPLITUD 
DOMINIO 



AMPLIO 



REDUCIDO 



ARMAS COMPETITIVAS 

BAJOS DIFERENCIACIÓN 

COSTOS 



Liderazgo de 
Costos 


Diferenciación 


Especialización 
en Costos 


Diferenciación 
especial 



ESTRATEGIAS 

DE 

PORTER 



Figura 2.21 

ABELL 

Para reconslderar la misión y objetivos, conviene plantearse la pregunta 
"len qué negocio eslamos?". El enfoque de Abell, pemnite esclarecer e! 
tema. 
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Es raro encontrar empresas que consciente y exph'citamente definan su 

negocio. Los negocios son def inìdos por accidente y no por disefto. La acción 

modela la definición, en vez de ser la definición la que guie la acción de la 

empresa. 

Para empeorar las cosas la bibliografia sobre administración de empresas 

trafa hasta hace diez ahos poco mas que preguntas generales. Theodore 

Leviti sugeria que las empresas debfan evitar la "miopfa de marketing". Esto 

significaba que debian definirse en forma amplia de acuerdo con la función 

que desarrollaban; "Estamos en el negocio del transporte, no en el de 

ferrocarriles", "estamos en el negocio energético, no en el de petróleo", 

"estamos en el negocio de la of icina del futuro, no en el de copias", "estamos 

en el negocio de transmisión de datos, no en el de teléfonos". etc. Peter 

Dnjcker, Mack Hanan y otros sugerfan que el consumidoràebla ser la base 

de la definición. "^Cuàl es nuestro cliente?", "^Cuàles son las necesidades 

de nuestros clìentes?" 

Otros autores recurrfan a otros criterios. Por eiemplo: "^Qué tecnologia 

asegurarfa crecimiento y desanxjllo de nuevos productos?" 

Ninguna de estas recomendaciones indican ai gerente qué considerar en un 

caso particular. 

Abell (1 980) Indicò que un negocio puede definirse en términos del rriercado 
atendido, o de acuerdo con los productos o sen/icios comprendidos. La 
primera es una definición desde el punto de vista de la demanda, la segunda 
desde la oferta. 

Las descripciones de productos y mercados atendidos comprenden tres 
dimensiones, que se aclaran a continuación. 

• Dimensión "conjunto de clìentes" 

El primer tema a analizar es: iQuién va a ser atendido? Distintas clasi- 
ficaciones alternatìvas son posibles, basadas en la iocalización geogrà- 
fica, caracteristicas demogràficas, industria usuaria, comportamiento del 
comprador, criterios de decisión del consumidor, etcétera. 

• Dimensión "función cliente" 

El segundo aspecto a considerar es: i Qué necesidadva a sersatisfecha? 
En algunos casos los productos son multifuncionales porque satisfacen 
a un gnjpo de funciones relacionadas; en otros casos una empresa 
satisface mùltlples necesidades a través de productos separados. 

• Dimensión tecnològica 

La tercera pregunta a responder es: cCómo van a ser satisfechas las 
necesidades de clientes? 

Usualmente existen diferentes posibilidades tecnológìcas para satìsfacer 
la misma función. 
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Es necesario definir un negocio en términos de sus estrategias de producto 
y mercado, en vez de hacerlo en términos de productos o mercados 
atendidos ùnicamente. Las descripciones de los productos normalmente se 
hacen en términos de la tecnologia usada (ceràmica esmaltada) y la 
necesidad a ser satistectia (pisos de viviendas privadas). Las descripciones 
de los mercados atendidos se hace usualmente en términos de conjuntos de 
clientes (empresas constructoras y profesionales dedicados a construir) y 
necesidades a satisfacer (pisos de viviendas privadas). Es por elio que el 
enfoque tridlmensional es necesario (empresas constaictoras y profesiona- 
les dedicados a construir, pisos de viviendas privadas, ceràmica esmaltada). 

El rango define cuòi es la extensión deseada en cada dimensión. En otras 
palabras, si el negocio abarca uno o mas conjuntos de clientes (^.empresas 
constructoras solamente?), unao mas funciones de clientes (ipisoso pisos 
y revestimientos?) y una o mas tecnologfas (^ceràmica esmaltada y también 
gres?). 

La segmentación y diferenciación definen comò un negocio participa a lo 
largo de cada una de las tres dimensiones, aun cuando normalmente se 
piensa sobre esto para el conjunto de clientes solamente. Un gojpo de 
clientes puede diferir de otro en sus necesidades (empresas constnjctoras 
grandes vs. pequefias), pero también una funclón cliente puede requerir di- 
ferentes enfoques comerciales (pisos lisos vs. decorados) y productos 
basados en una tecnologia pueden diferir en sus requerimientos comercia- 
les de productos basados en una tecnologia alternativa (ceràmica esmalta- 
da obtenida por proceso de bicocción vs. obtenlda por proceso de monococ- 
ción). 

Una empresa puede o no decidir esa segmentación potenclal en cada dimen- 
sión y diferenciar suoferta adecuadamente. La decisión es creativa. De las 
muchas maneras de segmentar los grupos de clientes, funciones o tecnolo- 
gia... icuài sera la que mejorarà. entre otros aspectos a considerar, la 
satisfacción del cliente y distinguirà a la empresa de la competencia? 

En adición a definir estas tres dimensiones que podrian considerarse "hori- 
zontales" (o sea en uno de los posibles niveles de integración), el negocio 
deberia def inirse "verticalmente". Conviene integrar el negocio hacia "atràs" 
con fa manufactura de materias primas o componentes (tener cantera propia 
de ardila para f^bricación de pisos) o hacia "adelante" con la operación de 
canales de distribUción (^operar almacenes zonales que vendan directa- 
mente a empresas constnjctoras?). 

La definición del negocio Implica, entonces: 

- Decidir qué rango es deseable en cada dimensión. 

- Decidir comò el mercado debe ser segmentado y hasta qué punto la 
diferenciación debe ser persegulda. 
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- Relacionar la definición del negocio con los propósttos (o misión) de la 
empresa, la estructura y la estrategia. 

La figura 2.22 sintetiza lo expuesto. 



DIFERENCIACION DE SEGMENTOS 
SI NO 



AMPLITUD 
DOMINIO 


AMPLIO 
REDUCIDO 


Dìferenclado 


No diferenciado 


ESTRATEGIAS 
DE 




ESPECIALIZADO 


ABELL 








Figura 2.22 



PROPUESTA DE SISTEMA UNICO 

J. Chrjsman, C. Hofery W. Boulton, luego de undetallado anàlisis, proponen 
(en 'Toward a System lor classifying Business Strategies", Academy of 
Management Review, voi. 13, N" 3) un enfoque que reùne las virtudes de 
las clasifìcacrones de Porter y Abell. 

Combinando distlntas posibilidades de dominio, diferenclación de segmen- 
tos y amfìas competitivas se Nega a 1 6 estrategìas teòricamente posibles. de 
las cuales dos son imposlbtes. E! tema se aclara en la figura 2.23. 

El lector perspicaz se darà cuenta que pueden crearse mas altemativas si se 
agregan armas competitivas o se subdivide mas aùn la amplitud o dominio. 
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Figura 2.23 
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ESTRATEGIA PARA LA COMPETENCIA 
BASADA EN LA TECNOLOGIA 



Lo que sìgue resumé algunos conceptos del libro "Strategies for Technology- 
based Competition. Meeting the New Global Challenge" de A. Link - G. Tassey 
(Lexington Books. 1987). 

El uso de la tecnologfa corno arma competitiva, dicen los autores, requiere 
estudiar un poco mejor el proceso de desarrollo tecnològico. 

• EL PROCESO DE DESARROLLO TECNOLOGICO 

Considerando un modeto sistèmico de activìdad econòmica puede decirse 
que determinados recursos, factores de producclón o entradas son transfor- 
mados en producto (bìenes o servìcios) o salìda. Las condlciones de 
mercado te dan al producto un valor econòmico. Matemàticamente la 
funciòn producciòn puede ser escrita comò: 

qi = Ai (Ki, Li, Ti) (1) 

donde 

qi = producto 

Ai = función que caracteriza a la eficiencia de la empresa en transformar 
entradas en salidas 

Ki = recurso capital 

Li = recurso mano de obra 

Ti = recurso tecnologia 

El valor de qiert\a ecuación (1 ) està determinado por el mercado. En la figura 
2.24a la función desarrollo de mercado representa la interacción entre las 
caracterfsticas del producto (corno calidad y utilidad) y factores de mercado 
(comò estructura de mercado, posición relativa de la empresa en el merca- 
do, factores exógenos que cambìan la demanda del mercado). El resultado 
es el valor agregado (o contribución al producto bruto interno del pai's). 

La componente tecnològica de la función producciòn requiere mayor anàli- 
sis. r/en la ecuación (1) es el resultado de un proceso de producciòn carac- 
terizado por; 
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Ti = Gì(PTi. BTi, IT) (2) 

donde 

Gì = tunciónquecaracterizaalaeticienciadelaempresaentransformar 
entradas (relacionadas con la tecnologfa) en tecnologia. 

PTi = conocimiento tècnico proplo (autofìnanciado a través de investiga- 
ción y desarrollo) 

BTi = conocimiento tècnico comprado 

IT = "infratecnologfa" 

Matemàticamente se puede incorporar la ecuación (2) a la (1) pero se 
representa mas claramente en la figura 2.24b. 

Por debajo de mucha nueva tecnologfa hay ciencia bàsica. Està ciencìa 
bàsica se genera en la investigación de principios cientfficos fundamenta- 
les sin considerar sus posibles aplicaclones pràcticas. El descubrimiento 
de estos principios no necesariamente Iteva (ni se intenta que lieve) a 
nuevos productoso a aplicaciones de procesos. Està investigación normal- 
mente se hace en universidades e instllutos cientfficos y es generalmente 
financiada {en casi su totalidad) por el Estado. 

Hay tecnologfas que ayudan la Investigación, el desarrollo, la producción 
y la venta. Son las "infratecnologias". Afectan a todas las empresas que 
compìten en un mercado por iguai (por eso IT no tiene subfndice en la 
ecuación [2]). Mètodos de testeo usados en la investigación, control de 
producción o aceptación de productos, procedìmienlos tècnicos de calibra- 
ción de instnjmentos, etcélera. 

Tanto la ciencia bàsica comò la infratecnologfa son de dominio pùbiico, no 
tienen duefto. 

La tecnologia genèrica represenia conocimiento en forma conceptual que 
incluye eventuales aplicaciones y el testeo de laboratorio de los conceptos. 
Por eiemplo, los conceptos bàsicos de disefìo y arquitectura de circuitos 
integrados. La tecnologia genèrica tiende a tener una mezcla de propiedad 
pùbiicay privada. Dado su caràctercuasi-pùbiico las empresas no invierten 
mucho en su desarrollo. 

La tecnologia propia es privada y pertenece a la empresa mientras es 
• secreta. Resultan de esfuerzos autofinanciados de investigación y desarro- 
llo. 
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Figura 2.24b. Un modelo para explicar et desarrollo tecnològico 
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ESTRATEGIAS PARA LA COMPETENCIA TECNOLOGICA 

Las empresas pueden clasilicarse en dos amplias categon'as, de acuerdo a 
sì su estrategìa dominante (basada en la tecnologia) es innovativa o 
imitativa. Las empresas imìtadoras, a su vez, pueden dividirse en tres gnj- 
pos: ràpido imìtador, Imitadorde medladosde ciclo, ingresante tardio. 

Estas estrategìas pueden ser mejor comprendidas si se consideran Ics tres 
estados de desarrollo tecnològico descriptos por dos profesores de Harvard, 
J. Utterback, y W. Abernathy: 

a. la etapa fluida, donde la tecnologìa de producto y proceso es muy general 
y cambia con frecuencia. Hay mucha diversidad de productos, la maqui- 
naria no es especrtica y la producción requiere mucha mano de obra. 

b. la etapa de transición, en donde se desarrollan procesos de producción. 
Emerge un disefto dominante de producto, la maquinaria se especìaliza, 
se estandariza y se logran economfas de escala. 

e. la etapa especifica, en donde se compite en base a costo, calìdad, con- 
fiabilìdad, etc. El proceso de producción es capital intensivo y el produc- 
to està estandarizado. 

Se resumen estas tres etapas en la figura 2.25. 

Una empresa innovadora que adopta una estrategia innovadora desea cap- 
turar una parlìcipación alta de mercado. Sìendo la primera en lanzar el nuevo 
producto proceso estabiece una posìcìón de monopolio temporarlo. Por 
detìnición, entra en la etapa fluida. 

Un ràpido imitador puede ser un productor bien establecido que desea 
obtener una porción apreciabie del mercado a través de sus ventajas com- 
parativas en ingenien'a de producto, producción o venta. La estrategia de la 
empresa es estar atenta a las nuevas tendencias, pero esperar que una 
empresa rivai (la innovadora) asuma los riesgos del Ingreso al mercado. El 
ràpido imitador, puede luego Ingresar ràpidamente al mercado y ganar po- 
siciones {por su buena reputación anterior). Ingresa también en la etapa 
fluida. 

El imitador a mediados de ciclo ingresa al mercado en la etapa de transición. 
La empresa percibe la oportunìdad de Imitar el disefio de producto dominan- 
te, mejorar el proceso para reducir costos y vender mejor. Està empresa 
puede encontrar mas rentable sacarle provecho a un producto existente que 
introducir uno mas avanzado. 

Los ingresantes tardìos emerger en la etapa estatica del ciclo. El mercado 
està bien establecido, el producto estandarizado y la competencia es 
bàsicamente, por precio. lyluchas veces se hace énfasis en el servlcio 
tècnico se especializan en un determinado segmento de consumidores. 
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Figura 2.25. Las etapas de desarrollo tecnològico segun 
J. Unerbacky W. Abernathy. 
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En la figura 2.26se ilustra la relaclón entre estrategias y etapas de desarrollo. 

El modelo citado del ciclo de vida es informativo y debe ser modificado 
sustancialmente para que tenga utilidad en el planeamiento estratégico 
futuro. El concepto centrai de estandarización y obtención de economias de 
escala no solamente no es importante sino que es contraproducente en 
muchas àreas lecnológicas nuevas. Las tecnologfas de producto que estàn 
emergiendo van dirigidas a productos de breves eidos de vida, y la tecnolo- 
gia de produccìón va a enfatizarflexibilidad mas que estandarización. Està 
importante tendencia es enfatizada por el rótulo "sistemas de manufactura 
flexibles" que cada vez son mas usados y que son descriptos en otras 
pàginas de oste libro. 



Estrategia competitiva 

basada en la 
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Tipo de empresa 


Etapas detìesarrollo 

donde se Implementan las 

estrategias 


Innovadora 
Imitativa 
Imitativa 

Imitativa 


Innovadora 

Ràpido imitador 

Imitador de 
mediados de ciclo 

Ingresantetardio 


Fluida 
Fluida 

Transición 
Especifica 



Figura 2.26. Relación erìtre estrategias y etapas 
de desarrollo tecnològico. 
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Dentro de las clases de estrategia descriptas. la innovadora va a convertir- 
se en mas importante que la ìmitadora. El innovador va a poder cortar 
significativamente el ciclo de vida del producto y no va a preocuparse de las 
curvas de costos decllnantes. 

Los Imitadores van a tener cada vez menor probabilidad de éxito, no van a 
tener tiempo para desarrollar su estrategia (desanrollar su versión de 
producto, entrar al mercado a un menor precio y sacar al innovador). 

La fàbrìca del futuro sera bàsicamente un sistema de información. Deberàn 
integrarse cada etapa de la actlvidad econòmica (investigación y desarrollo, 
manufactura y venta) en un sistema de entrega innovador. Sera importante 
la adquisición. el procesamiento y la distribución de información. El elemento 
centrai de està red de información sera la computadora y, por elio, a està 
concepción de fóbrica se la denomina sistema de manufactura flexible 
integrado por computadora o mas simplemente sistema de manufactura 
integrado por computador (computer-integrated manufacturing o CIM, en 
ingiés). En ese "mundo", los costos unltarios se van a minimizar no maxìml- 
zando los lotes de producción de un solo producto, sino maximizando la 
f lexibllldad del proceso de producción. Por eso la complejidad de la informa- 
ción se incrementa. 

Para resumir, una empresa adopta una estrategia de innovación o imitación 
y, por ende, cae en alguna de las cuatro categorias explicadas. Como las 
empresas operan varias unidades de negocio, pueden exìstir varias estrate- 
gias. Sin embargo, usualmente, una domina y, por ende, influencia la 
dirección de la investigación y el desarrollo. Establecids. la estrategia, el 
proceso de desarrollo tecnològico comprende la identìfìcación y el uso de 
fuentes de tecnologia para producir un producto de acuerdo a 'a estrategia 
elegida. La figura 2. 27 reìacìona los conceptos y, a su vez, la forma de invertir 
internamente en investigación y desarrollo. 
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* ESTRATEGIA INDUSTRIAL 

Se mencionaràn algunos trabajos que seftalan las variables a tener en cuenta 
en una estrategja industriai y que aconsejan, a su vez, la estrategla industriai 
mas conveniente. Se presentan de acuerdo a la fecha de publlcacìón, lo que en 
clerta forma también indica la evolución de los conceptos. 

• UNA ESTRATEGIA QUE AUMENTE LA PRODUCTIVIDAD Y FACILITE 
LA PRODUCCION 

S. Billatos presenta en octubre de 1988 ("Guidelines for Productivity and 
Manufacturability Strategy") un exhauslivo anàlisis de còrno mejorar el 
dfsefio de los productos, la selección de procesos y la producción. 

Con respecto a la estrategia de manufactura recomienda: 

a. Concentrarse en: 

- bajos costos; 

- alta calidad; 

- producción de volumenes intermedios. 

b. Usar un sistema de producción con las siguientes caracten'sticas: 

- Integrar el disefìo del producto a su producción posterior. Usar el 
mètodo de Taguclii e ingenien'a de valor. 

- Calidad total. 

- Minimo costo. 

- Producción internacional. 

- Proceso de manufactura genèrico. 

- Capacitación de personal. 

- Programas de producción con flexibilidad. 

■ LOS PROBLEMAS AL ELEGIR UNA ESTRATEGIA DE MANUFACTURA 

William Wheeler, de Coopers & Lybrand (en "Which alphabet soup is best for 
me: MRP II, JIT, AMT, CIM?"), en 1989, cementa los problemas e interrogan- 
les al decidir una estrategia de manufactura: 

a. La eleccìón de MRP II, JIT (Just in Time), AMT (Advanced Manufacturing 
Techniques) o CIM, o cualquier combinación de ellas depende de la 
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estrategia de manufactura elegida, que a su vez generarà una determina- 
da estructura de costos. Ningùn enfoque, a su vez, es enteramente 
apropìado porque la tecnologfa, los eidos de vida y los mercados cambiari 
constantemente. 

b. Segùn Wickham Skinner sólo el 20% de las oportunìdades competitivas 
pueden lograrse con técnicas (MRP, etc.) orientadas hacia las activida- 
des. Las grandes mejoras (80%) se deben a cambios de estrategia y/o 
impulsos de tecnologia. 

e. AI definir una estrategia hay que preguntar: 

- en qué somos buenos?; 

- en qué podemos ser buenos?; 

- qué no deberiamos estar haciendo?; 

- en qué es buena nuestra competencia? 

d. Si se analiza e! sistema de manufactura comò posible de mejorar en forma 
contìnua, aparecen cìnco temas corno relevantes: 

- disefìo; 

- productividad; 

- ciclo de Vida; 

- dónde agregar valor al producto (en la empresa o en los origenes); 

- la Inversión. 

TECNOLOGIA Y ESTRATEGIA 

Kim B. Clark en "What Stralegy can do for Technology" (Harvard Business 
Revievi/, novìembre 1989) indica las siguientes tendencias: 

- Existe una diseminación mundial del credente conocimiento cientfflco. 

- Hay un crecimiento llamatìvo del nùmero de competidores mundiales. 

- Los mercados estàn fragmentados y las preferencìas de los consumi- 
dores cambian. 

- Hay tecnologias de proceso diversas y cambiantes, que permiten 
mayor flexibilidad y respuesta ràpida. 

- Proliferan el nùmero de tecnologias relevantes para un producto dado. 

La paradoja es que la tecnologia nunca ha sido mas importante, pero crear 
una ventaja competitiva por medio de la tecnologfa solamente nunca ha sido 
mas dìfidl. La ventaja es para el que define una meior estrategìa y la 
implementa adecuadamente. 



172 



LA ESTRATEGIA DE MANUFACTURA PARA EL FUTURO 

Howard Danzyger en un artfculo publicado en 1990 ("Strategie Manufactu- 
ring Pian? Your competitiveness depends on it.") hace una descripción de la 
situación actual tfpica de una empresa y de una posible sttuación futura. En 
base a elio, corno ejemplo, establece cuàles seri'an los objetivos de la 
empresa y del àrea de manufactura, la evolución de los conceptos de 
manufactura y la confección de un pian estratégico acorde. Ver figura 2.28. 

LA RECONVERSION INDUSTRIAL EN ARGENTINA 

Carlos Tramutola indica (Cronista Comercial. 20/4/90) que e! éxito logrado 
por la empresa argentina SIDEBCA estuvo basado en las siguientes 
premisas: 

- vision internacìonal; 

- maxrmizar el valor agregado ; 

- acceder a mercados calificados con tecnologia y equipamiento de prìmer 
nivel; 

- capacitar el personal. 

La estrategia estuvo basada en brindar servicio a) cliente, en el desarrollo 
tecnològico (propio mas compra de licencias) y calidad. 
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* OPINIONES 

Figura 2.29 



TURNAROUND MANAGEMENT 

Estrategias para liempos dificilcs y cambìantes. 



Por Dr. Guillcrmo R. Schmili * 



Durame los ùltimos aiìos la doctrìna ad ministrati va intcmacional ha empczado a 
utilizar una serie de denomi nacioncs para distinguir distìntas tìpologi'as de 

cambios organizacionales. 

Asr la semàntica tradicional de reestructuración organizaliva o reorganización 
empresaria se ha visto complcmcntada y enrìquccida por términos corno "down- 
sizing", "rightsizìng", "tumaround". 

EI Ing. Rodolfo Biasca ha abordado en està obra està temàtica y me ha solicitado 
una colaboración, dàndome una amplia libcrtad en la elección del tema. 

He creido que el lector de este libro podria tener intcrés en conocer el significado 
del tumaround management, las diferencias entre el tumaround y otras tipologtas 
de cambio or^anizacional, lipos de dcclìnación y rccupcración cn tumarounds, 
causales de declinación, un caso prSctìco, el desarrollo del tumaround manage- 
ment en los Estados Unidos de None America y el futuro del tumaround 
management de la Argentina y en otros pai'ses de America Latina. 

^Qué es el Tumaround Management? 

Un "tumaround" cs revenir la performance de una emprcsa de un estadio de 
declinación y fracaso a un estadio de rccupcración y éxito. 

La función del ejccutivo màxime de un tumaround es de liderìzar la planificación 
y ejecuciónde loscambios neccsarios para transformar resultadosinsaiisfactorios 
en rcsultados satisfactorios, de llevar una emprcsa débil y cnferma a un estadio de 
salud y fortaleza. 

La doctrìna intcmacional està llcna de ejemplos de emprcsas que se han visto 
obligadas a llevar a cabo un proceso de tumaround. Scgùn algunas estimaciones. 



* El Dr. Guillermo R. Schmitt es socio de ConsuUon'a en Dirección de Empresas 
en Price Walcrhouse y escribió esia nota en agosto de 1990. 
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cerca del 7% de las empresas norteamcricanas han iìevado a cabo procesos de 
tumaround desdc 1976. 



Diferencias entre el "turnaround" y otras tìpologias de cambio 
organizacional 

Las principales diferencias entre la eslrategia tumaround y otras cslrategias de 
cambio organizacional son las siguìentcs: 

a. En un tumaround el ticmpo es un recurso escaso, debiéndose cstabllizar la 
situación de la emprcsa objcio del cambio en un pcrfodo màximo de un afio. 

b. El deterioro de la empresa csli en por lo raenos siete de los factorcs crfticos de 
éxito: 

1) propòsito; 

2) estrategia; 

3) opcraciones; 

4) organización/cultura; 

5) recursos; 

6) contexto; 

7) resullados. 

e. Las medidas ncccsarias para lograr ci equilibrio tocan a Ics siete factorcs 
enumerados precedentemente y a veces son dolorosas. 

d. El tumaround sólo es exitoso si en su fase de ejecución es llcvado a cabo por 
un Ii'dcr fucric y decìdido. 

Tipos de declìnación y recuperacìón en turnarounds 

Toda emprcsa està cn constante cvolución. Su organización, opcraciones, clien- 
tcs, compctidorcs, provecdorcs, recursos, tecnologias y otras variables clave son 
dinàmicas. 

Los ejecutivos exitosos son pragmdticos y realislas. Aceplan ci cambio continuo, 
la compctencia y admiten quc la supcrvivencia sea de las mejorcs empresas. 

Como muestra ci cuadro siguicnte, tanto la fase de declinacìón de una empresa 
corno su rccuperación pucde adoptar distìntos patrones. 



Figura 2.29 (Coni) 
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TIPOS DE DECLINACION Y RECUPERACION 



PERFORMANCE 
FINANCERO 



EROSION LEWTA 



RECUPERACION 

SUSTENTABLE 




TIEMPO 

Adaptado de Stuart Slattcr, Corporate Recovery, Penguin 1984. 

La primcra elapa de un proceso de tumaround es identificar las causalcs de la 
declinación, actuando sobrc ésias para poder Ilevar a la empresa — en una primera 
etapa — al equilibrio y luego definir una estrategia de desarrollo y crccimicnto si 
elio fuera viable. 

Las razoncs de la declinación en la performance de una empresa sicmprc dcberàn 
buscarse en la intcracción de sus clcmenlos inlemos con ci contexto extemo. Las 
cmpresas que no puedcn adaptarse a los cambios de su contexto extemo cst^ con- 
denadas al fracaso. 



Causales de declinación 

De acuerdo a mi cxpcricncia las razones por las cuales cmpresas que otrora fueron 
exitosas caen basta llcgar a estados extrcmos de ìnsolvencia, obedccen a una 
cantidad grande de factorcs, que inieractùan entre si con intcnsldadcs difcrcntes, 
siendo sumamcnte difi'cil Ilcgar a general izacioncs universales sobrc ci particular. 

No obstante, los factorcs que se presentan con alguna frccucncia son: 

• Diversificación en larcas de negocios poco conocidos por los dircciores ejecu- 
tivos. 
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• Cambìos en el contcxto extemo — cuadro competitivo de mercado y lecnoló- 
gico — que hicieron necesarias modificacioncs en la estrategia competitiva que 
no fueron percibidas a tiempo. 

• Problemas en los sìstemas de infomnación que imposibililaron una mcdición 
sistemìitica y oportuna de los resuliados de los distintos negocios. 

• Estructuras organìzativas rigidas, burocràticas, pesadas, patemalistas, uniper- 
sonales y desequilibradas. 

• Culturas empresarias que no pcrmitieron el cambio organizacional y su adap- 
tación a nuevas realìdades. 

• Desbalanceo en ci poder y en los recursos asignados a las difercntcs unidades 
organizacionales. 

• Recursos humanos poco motivados e inadecuados para desarrollar laestralegia 
futura. 

• Desequilibrios importantes en las relaciones obrcro-paironales. 

• Proyectos fantasiosos, consumidorcs de importantes recursos, poco cstudiados 
y deficientemente cjccutados y controlados. 

• Maduraclón de los produclos y obsolcscencia en la li'nea y en el mix. 

• Estructuras patrimoniales y de financiamicnto inadecuadas al ciclo del ncgocio. 

Caso Em presa XXXX 

Hace algunos anos un conjunto de acrecdorcs buncarios solìcitó la valuación de 
un grupo emprcsario que estaba en dificultades. 

Este grupo XXXX operaba en trcs pai'ses sudamcricanos y durante los primeros 
afios de la década del '70, habi'a iniciado un proceso de di versi ficación. 

El nùcleo centrai del grupo lo constituia un conjunio de empresas madereras y el 
proceso de diversificación lo habi'a llevado a formar empresas cn los siguicntes 
sectorcs industriales: minen'a, hotcleri'a, licorerfa, informàtica, ingenicria de 
construcciones, agroindustria y golosinas. 

Efectuada la evaluación de cada una de las empresas, se llegó a la conclusión que 
el grupo no contaba ni con los recursos ni con las habilìdades para generar una 
performance adccuada en todos los scclores industriales en los cuales operaba. 

La recomendación fuc de concentrar los recursos en las empresas "core", las ma- 
dereras, y cn el tiempo mas breve posiblc vender lodas las empresas que se habian 
gencrado en forma satclital, que habian sido las causaics del deterioro. 

La estraiegia recomcndada para el tumaround fue implemenlada por el grupo 
XXXX y pudo — en ci mediano plazo — cumplir con sus compromisos. 



Figura 2.29 (Coni) 
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El Turnaround Management en los Estados Unidos de Norteamérica 

En un aru'culo de fondo publicado por "Business Wcck" litulado Los boinas 

verdes del management se describen las funciones, melodologfas y cslilos de los 

individuos y firmas profesionalcs quc se dcdican en Norteamérica al rescate de 

emprcsas con scrias dificultadcs o quc cstan al borde de la quicbra. Està forma de 

ejerccr la profesión tiene su analogia cn la medicina, cuando cs nccesario someter 

a un pacicnle a terapia intensiva. 

Segun un estudio seleclivo de "Business Weck", estos cspecialistas han sido 

exitosos en sus esfuerzos habiendo revivido aproximadamenle el 75% de sus 

clientes. 

Robert H. Waterman, coautor de En Busqueda de la Excelencia afirma quc estos 

espccialistas "agregan valor, incrcmentan la productividad y logran una mayor 

competi ti vi dad en las emprcsas cn las cuales actùan". 

De hccho, debido a la crecicnte competi ti vidad del mcrcado nortcamericano y a 

la amenaza del Japón y de los "ligres asiaticos", numerosas emprcsas de ese pai's 

se han visto obligadas a recurrir a cstrau;gias de rchabilìlación al ver su propia 

subsistcncia amenazada. 

El Turnaround en la Argentina y en America Latina en la década del 90 

Sena a Io mejor razonableprcsumir quc ci futuro comporiamicnto de la economia 
argentina y de la mayoria de las economias lalinoamcricanas va a ser fundamcn- 
talmente diferente a su comportamiento en el pasado. 

Eslariamos transitando un camino fundamental mente distinto al camino recorri- 
do. De la estatización a la privatización, de la rcgulación a la desregulación, del 
conU-ol de precios iniemos a la libertad de precios, de la economia cerrada a la 
economfa mas abierta, del aislamiento a la integración, del control de cambios a 
la libertad, etcélera. 

Este cambio en el contexto extemo a las organi zacioncs producir5 para muchos 
emprcsarios una oportunidad formidable. El tener la oportunidad de lograr la sa- 
lisfacción del consumidor en forma Icgitima, cstando la difercncia entre el éxito 
y el fracaso en cstadimensión y no siendo el éxito o el fracaso un recurso arbitrario 
y muchas veces injusto de un Esiado omnipotcnte. 

Creo que Ics próximos tiempos para el empresariado argentino y latinoamerica- 
no van a ser dinàmicos y cambiantcs para lodos. Para muchos, adcmds scràn 
diffciles. 

La supervìvencia para muchos cmpresarios esiarà condicionada por la elección de 
adecuadas tipologias de cambio organizacional, siendo el turnaround manage- 
ment una alternativa de enorme validez. 
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Figura 2.30 

LA INFLUENCIA DEL ESTADO EN 
LA ESTRATEGIA EMPRESARIA 

Segùn ci Presidente de ASTARSA 



El 21 de junio de 1989, el autor entrcvisla al Ing. Eduardo Braun Cantilo. 
Presidcnic de Astarsa. director de Philips y vicepresidente de Nicol Enierplast; fue 
vicepresidente de la Union Industriai Argentina y presidente de ADIMRA 
(Asociación de Industriales Metalùrgicos de la Repùblica Argentina). 
La conversación versò sobre dos temas fundamentalcs: la industria de biencs de 
capital, corno ejemplo de la fuerle incidencia del Estado en la estrategia empre- 
saria y consejos gcnerales de estrategia para los aflos 90. Como cn el caso de todas 
las entrevislas, los conceptos se transcriben sin modificación para rcspetar la 
opinion del autor. 



A. La industria de bienes de capital 



1. La industria de bienes de capital està integrada por empresas que produ- 
cen: 

a. Productos scriados o repctitivos. 
Ejcmplos: 

- Miiquinas hcrramientas. 

- Maquinaria vial. 

- Màquinas cmbotelladoras. 

b. Productos pesados (no repctitivos) 

Los producidos por empresas tales corno: 

- Astarsa. 

- Sade Elcctromecànica. 

- Cometarsa. 

- Induslrias Metalùrgicas Pescarmona (IMPSA) 

2. Las empresas de biencs de capita! pesados estdn ligadas dircctamente al 
Estado, ya sea porque el Estado cs el principal comprador. porque fija la 
politica de inversiones, o porque define la politica de exportacioncs o 
porque rcgula de alguna mancra adicional el scctor. Salvo EE.UU. que es 
un caso muy partJcular, en la mayoria de los paiscs el Estado cs ci ducflo 
de la mayon'a de los servicios pùblicos. Eso lo conviene, corno se indicò, 
cn ci principal comprador de estos bienes. 
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La adquisición de bicncs de capital significa cncarar una inversión de 
extensa amoitización, órdcnes de compra de larga maduración y ejecu- 
ción y utilización intensiva de mano de obra cspecializada. 
En general, los pafscs desarrollados han dccidido cn su cstrategia tener, 
todos. su industria de biencs de capital (de una dimensión x) para lograr 
independencia tecnològica y el abastecimienlo de los pnncipales insu- 
mos. Se hacen entonces planes de mediano y largo plazo (corno cn el caso 
de patses europeos) con la parlìcìpación de las principales cmpresas. Un 
ejemplo es el Estado franc6s: garanUza una demanda minima de locomo- 
loras a los fabricantcs, lo que les posibilita desarrollar tecnologia (ejem- 
plo: trencs de alta vclocidad) y luego los ayuda a exporlar. Los créditos a 
largo plazo y bajo tnierés, "atados", son siempre para vender produclos de 
bienes de capital y no productos de consumo masivo. 
Enrcsumen,aunen lospafsesmàsliberalcs.el Estado tieneunroldecisivo 
en la cxistencia, subsislencia y crecimicnto de la mdusina de biencs de 
capital pesados. Es la ùnica mdusuia donde no se desentiende. tn la 
Argentina donde el Estado (basta boy) es un fucrte comprador y usuario, 
y lodo està mas reglamcntado. puede dccirsc quo todo lo que ocurre en las 
empresas del scctor es funeión dircela de las polilicas del Estado. 

3 En una cmpresaargcnUna de bienes de capital pcsado el àrea de marketing 
dcbcrà conoccr los planes de desarrollo nacionales, regionales y mundia- 
les y dcbcrà observar la evolución de la invcrsión. 
Ladcmanda es funeión dclainvcrsiónbrutafijaCuandotosecncucntra 

en ci orden del 20-22% del PBI la situación es ideal (cn 1980 fue 22 8%), 
cuandohaycrisis la invcrsión bajaynivclesmcnores del 15% son nefaslos 

para està indusU-ia (en 1988 la invcrsión bruta fija fue. cn valores 

absoluios, la miiad de la de 1980). 

Ejemplos de variables que regula el Estado son: 

a. Tipo de cambio. 

Es muy variable y complica el esfucrzo sostenido de exportación. 
Ademàs el exportador puede verse beneficiado (ejemplo abril/89) o 
castigado (ejemplo: dÌeiembre/88 o junio/89) de acuerdo al momento 
en que reciba la prermanciación y los rccmbolsos. A Astarsa le hizo 
mucho dafio una exportación de buques por USS 60 millones que 
rcalizó. 

b Normas jun'dicas que regulan rclación Esiado-provccdores y tasa de 
inter6s(ley 21.392). 

Estan pcnsadas para épocas de baja inflación. En situaciones corno la 
aciual son pcrjudieiales. El Esuido ademds se demora en pagar y el 
provccdor de bienes de capital pcsado que ha firmado conU^tos con 
fórmulas de ajustc de largo plazo tiene pérdidas significativas. 
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4. Cuàl ha sido la respuesla de las empresas a està situación dificil: 

- Astarsa rcdujo e! personal a su dimcnsión mfnima (de casi 2000 
pcrsonas a 450) conservando lo imprcscindible para retomar las h'ncas 
de produccìón cuando mcjorc la situación. 

- Algunas empresas fucron absorbidas por grandes empresas, por cjcm- 
plo: Mellor, SEM por SADE y Borair por Cartellare; mientras muchas 
otras desaparecieron. 

La decisión cmprcsaria se complica, porquc la industria es sofisticada. 
Trabajaen basca normas e insiKCcioncs iniemacionales y poscc personal 
altamente calificadocon un valioso conocimienio acumulado. Las empre- 
sas han encarado lambién cicria divcrsificación. Asi'porcjcmplo, Astarsa 
con la misma maquinaria para conformar chapa ha ampliado su rubro 
originai (construcción y reparación de barcos) a consuiicción y reparación 
de iocomotoras (General Motors), refinerias, tanques de guerra, centr^es 
nuclcares, compucrtas para diques y maquinaria vial (Caterpillar). 
AFNE también se ha diversificado. 

Està indusuia llega a los aiìos 90 con inierroganics: icuài sera el rol futuro 
del Esiado? iCuàl sera la estrategia industriai para este sector? iQué 
succderà cn el mundo en està industria? 

B. Recomendaciones de estrategias generales para 
los anos *90 

Alejàndose ya del tema espcciTicode industria de bicncs de capital pcsado y 
en base a su experiencia cmpresarial cn oU-as empresas, ci Ing. Braun Cantilo 
hace algunas recomendaciones de estrategia para los anos '90. Reconoce que 
es tal el impacto de Io ocurrido en la tiltima década y la situación de los 
ùitimos mescs, quc le cs dificil aislarse mentalmente de csa influencia. 
Los tcmas clavcs sen'an: 

1. Producto competitivo 

Tener productos vendiblcs en cualquicr parte del mundo (o en àreas 
definìdas del mundo). Es dccir, no sólo basarse en el mcrcado interno. Aun 
cuando no se lo cxporic podrà compctir de igual a igua! con el importado. 
Conceplual mente implica no pensar mas cn industrias basadas en proyec- 
cioncs diferentcs a las quc cxisten en el mundo donde bay que competir, 

2. Enorme flexibilidad 

El contcxtode los afios '90cs impredcciblc para nosotros y falla un licmpo 
para sabcr cual scr:i el sistema socioeconòmico argentino. Las empresas 
dcbcran estar concebidas con una enorme flexibilidad. Los cambios 
tccnológicos y económicos son talcs quc obligan a tener mucha "cintura" 
para adaptarse a los cambios. 

Figura 2.30 (Cont.) 



3. Mejorar el management 

Administrar mejor la emprcsa. Haccr un esfuerzo cspecial por mejorar ci 
marketing (muchas empresas eslan acostumbradas a quc le compren y su 
comcrcialización cs primitiva). 

4. Asociación con empresas extranjeras 

No son convenìcntes las liccncias comò se haci'a antcs. Usualmente no 
brindan la ùltima tecnologia y vienen "atadas" a rescrvas de mercado, pro- 
ti ibiciones de exportación. 

Es mejor buscar asociacioncs con empresas extranjeras que puedan trans- 
fcrirle a la Argentina tecnologia. Tecnologia sin mercado no sirve; por 
endc la asociación dcbcrà contemplar la exportación. Esia es una forma de 
achicar la brecha con el resto del mundo. 

Terminò recomendando quc Ics empresarios cambiaran el rol rei v indicativo 
de las càmaras empresarias, uansformàndolas de entes usados para conseguir 
veniajas en asociacioncs de cooperación cntrc empresas. 
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Figura 2.31 



LA TRANSFORMACION EN EL PAIS Y EN EL MUNDO 
OBLIGAN A UN REPLANTEO EN LAS EMPRESAS 



Entrevista realizada al Gerente General de Alpargatas (Periodisla: Fernando 
Flores - Publicado en el Cronista Comercial del 21 de mayo de 1990). 



Fronte a una economfa que apunta a la iibcrtad en los mcrcados y a la competiti- 
vidad, grandcs son los desafios que se le prcscntan a los mànagcrs en la Argentina. 
Alrcspecto.GuilIermoGotelli.directory gerente general de Alpargatas, manifes- 
tò que "las cmpresas tienen que analizar dos horizontcs distintos: uno coyuntural 
y Giro que tiene que ver con la transformaci ón econòmica que se estaproduciendo 
en el pai's y en el mundo". 

"Ambos son relcvantes, pero el mas importante es el segundo. Las emprcsas 
ticncn que adaptarse para poder compctir en una economfa que es mundial. Esto 
no sólo signi fica apuniar a las cxportaciones sino qucel mercado interno argentino 
lambién esld tornando las caracteristicas de competi ti vidad del mercado mundial. 
Se osti dando de està manera por la apertura de la economia y fundamen talmen- 
te porqueelconsumidor argentino esquicnen definitiva exigccalidad de scrvicios 
y de productos a nivcl intcmacional", rcsaltó Gotelli, quien lambién es vicepre- 
sidente de la Asociación Cristiana de Dirigentes de Empresa. 

"Para este proceso — afladió — las empresas tienen que focalizar sus actividades 
desde el consumìdor, lo cual implica un replanteo en muchos de los esquemas 
organizativos, de tal forma de poder garanlizar que el produclo Uegue al consu- 
midor final en las condiciones de calidad y servicio, y en la relación precio- valor 
de producto adecuada. Esto lleva al conocido concepto de calidad total, que 
mucve a la formación de alianzas enUe los distintos eomponentes de la cadcna 
de valor agregado. Esias alianzas, por ejemplo, se podrfan constituir cnu-e los 
proyeedores y los productores, y entre los productores y los consumidores, para 
posibilitarjustamcnte la reducción de ineficiencias ygarantizar calidad y precio". 
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